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La Empresa es una ¡ns- I^^L 
t i t u c i ó n d e c i s i v a p a r a el 'WU 
desar ro l lo e c o n ó m i c o , la (wK 
dinamización de la soc ie - l^M 
dad y la p romoc ión de las 
l i b e r t a d e s p e r s o n a l e s y 
p ú b l i c a s . Su v i t a l i d a d e x p r e s a la 
creat iv idad del en t ramado social y la 
c a p a c i d a d de los c i u d a d a n o s p a r a 
a f ron ta r los d e s a f í o s e c o n ó m i c o s , 
soc ia les y cu l tu ra les del m o m e n t o 
presente. 
Las r a í c e s de la c a p a c i d a d de 
emprender se encuentran en la per-
sona humana. Hoy ya s a b e m o s que 
los p r o b l e m a s más impor tan tes de 
la empresa no son los tecno lóg icos , 
s ino los an t ropo lóg icos y soc io lóg i -
cos . El actual d i rec t ivo empresar ia l 
no es sólo un exper to o un estrate-
ga; ha de ser, sobre todo , un h u m a -
nista capaz de conocer con p ro fun-
d idad y r igor a los h o m b r e s y a su 
entorno social . 
Este convenc imien to ha mot i vado 
que las mejores Empresas de t o d o 
el m u n d o se acerquen a los saberes 
humaníst icos; en busca de respues-
tas para los retos de una soc iedad 
cada día más comple ja y cambiante . 
El d iá logo cont inuo entre la Empresa 
y la Un ivers idad , entre d i rec t ivos y 
académicos , es m u c h o más que una 
m o d a : es una ex igenc ia de la hora 
actual . 
El Seminario Permanente «Empre-
sa y Human ismo» ofrece un ampl io 
m a r c o p a r a e s t e e n c u e n t r o e n t r e 
v i s i o n e s c o m p l e m e n t a r i a s q u e 
m u t u a m e n t e se enr iquecen. Es una 
iniciativa lanzada para servir de catali-
zador intelectual y operativo. Su labor 
SM i se p l a s m a en un e q u i p o 
f^^^ es tab le de i n v e s t i g a c i ó n ; 
7 V así c o m o en la o r g a n i z a -
•B c ión de e n c u e n t r o s ent re 
4 ^ p r o f e s i o n a l e s de la E m -
p r e s a y c u l t i v a d o r e s de 
las human idades . Los resul tados de 
estas tareas se d i funden por m e d i o 
d e p u b l i c a c i o n e s y s e r v i c i o s d e 
documen tac ión . 
Es te S e m i n a r i o P e r m a n e n t e h a 
surg ido de la co laborac ión entre las 
Facultades de Filosofía y Letras y 
de Ciencias Económicas y Empre-
sariales, e IESE de la Universidad 
de Navarra y las s iguientes Empre -
sas: Banco Bilbao Vizcaya, C o m -
pañía Sev i l lana de E l ec t r i c idad , 
Iberdrola e IBM. Las Empresas aso-
c iadas t o m a n parte en las ac t i v ida -
d e s d e l S e m i n a r i o P e r m a n e n t e y 
r e c i b e n t o d a la d o c u m e n t a c i ó n y 
p u b l i c a c i o n e s . A c t u a l m e n t e , las 
Empresas que se han asoc iado son 
las s i g u i e n t e s : A l ca t e l , S t anda rd 
Eléctrica, Arthur Andersen, Asfal-
tos de Biurrun, S. A., Caja de Aho-
rros Municipal de Pamplona, Caja 
C a n t a b r i a , C i v i s a , C o m p o s a n , 
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P R Ó L O G O 
Constituye para mí motivo de satisfacción poder presen-
tar esta obra de María Teresa del Val que es el resultado de 
un gran esfuerzo investigador en el ámbito de la cultura y 
estrategia empresarial. 
La Cultura Empresarial constituye en una economía abier-
ta y competitiva uno de los principales potenciales estraté-
gicos de una empresa. Las ventajas competitivas descansan 
básicamente en dos elementos: en la diferenciación entre las 
empresas y en el tiempo que dura esta diferenciación. El de-
sarrollo y análisis de los potenciales estratégicos de la em-
presa constituyen el eslabón necesario entre Cultura Em-
presarial y Estrategia Empresarial. Y ésta es la clave del 
diseño innovador que presenta esta obra. 
De manera brillante ha sabido concebir una modelización 
teórica y su aplicación práctica analizando las claves tanto 
de la Cultura Corporativa de la empresa española como las 
de sus diseños estratégicos. Pero, al propio tiempo, ha sabi-
do integrar la dimensión temporal y la función conftgura-
dora de la economía de la empresa al plantear cómo debie-
ra configurarse la Cultura Corporativa y cómo debiera ser 
diseñada la Estrategia Empresarial. 
Para el directivo español constituye una obra excelente, 
como punto de partida, para conocer sus entornos y las es-
tructuras de comportamiento de sus competidores. Pero tam-
bién significa la aportación de esta obra una referencia bási-
ca para el diagnóstico de su propia Cultura Empresarial. 
La clara percepción de las culturas empresariales domi-
nantes en la economía española, sus características y retos, 
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constituyen la gran aportación que permite explicar, por un 
lado, las causas de la baja competitiuidad empresarial y, 
por el otro lado, ofrece una precisa respuesta a los procesos 
de adaptación que debe realizar la empresa española. Pue-
de señalarse que los ualores detalladamente analizados, así 
como su análisis comparativo internacional, permiten dis-
poner de información adecuada para poder evaluar en ca-
da una de las empresas la orientación que debe darse al pro-
ceso de cambio y diseñar las estructuras de management. 
Estoy seguro que esta obra constituye tanto una impor-
tante aportación al acerbo científico de la economía de la 
empresa como una clara demostración de la gran capaci-
dad de la moderna economía empresarial para aclarar y con-
figurar con éxito la actividad directiva de una empresa. Es-
ta interrelación entre análisis teórico y realidad empresarial 
es la clave para el desarrollo del área de management, que 
tan acertadamente se recoge en esta obra. 
Quiero, por último, resaltar mi gratitud y satisfacción por 
el desarrollo de esta obra y mi sincero agradecimiento por 
la excelente colaboración de María Teresa del Val al desarrollo 
de la investigación en el ámbito de la economía empresarial 
dentro de esta Cátedra. Creo que su esfuerzo y empeño han 
merecido la pena y estoy convencido que esta obra básica 
le servirá de acicate para seguir desarrollando su capacidad 
docente e investigadora. 
PROF. DR. SANTIAGO GARCÍA ECHEVARRÍA 
Catedrático de Política Económica de la Empresa 




1. Cultura Empresarial, potencial estratégico 
y estrategia 
El concepto de Cultura Empresarial aparece dentro de 
la literatura de la economía de la empresa en 1951 con 
la obra The Changing Culture of a Factory de E. Jac-
ques 1, que definió la Cultura Empresarial desde el pun-
to de vista de la antropología cultural de la siguiente 
manera: "The culture of the factory is its customary and 
traditional way of thinking and of doing things, which is 
shared to a greater or lesser degree by all its members 
and which new members must learn, and at least par-
tially accept, in order to be accepted into service in the 
firm... culture is part of second nature to those who ha-
ve been with the firm for some time. Ignorance of cul-
ture marks out the newcomers, while maladjusted mem-
bers are recognised as those who reject or are otherwise 
unable to use culture of the firm"2. Esta primera apari-
ción del concepto de cultura en el contexto empresarial 
pasa al olvido durante toda la década de los cincuenta 
y sesenta y solamente a finales de los años setenta y 
ochenta vuelve a aparecer en la literatura angloameri-
1 Véase LATTMANN, Ch., GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: Management de los Re-
cursos Humanos en la empresa, Madrid, 1992, p. 223; POTTER, Ch. C : "What 
is Culture: And can it be useful for organisational change Agents" en Lea-
dership & Organization Development Journal, vol. 10, num. 3, 1989, p. 17. 
2 Véase a JACQUES, E.: The Changing Culture of a Factory, Londres, 1951, 
p. 251. 
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cana3. A finales de la década de los setenta y, sobre to-
do, en los años ochenta, aparecen múltiples conceptos 
de cultura y, para muchos, el tema Cultura Empresarial 
es una cuestión de moda 4. 
Sin embargo, se debe considerar la Cultura Empresarial 
bajo el binomio "cultura versus natura"5, ya que son los dos 
elementos que definen los comportamientos del ser huma-
no. Mientras que bajo "natura" se engloban todos aquellos 
aspectos de los que dispone el hombre y no los ha modifi-
cado, la cultura es generada por el hombre frente a la na-
turaleza, y va a definir determinados comportamientos y con-
textos de la actuación humana y de la disposición de recursos6. 
Asimismo en los años 80 surge un debate de fondo en el te-
ma de Cultura Empresarial, debate que además lleva a cons-
tituir a la Cultura Empresarial como uno de los términos más 
en boga debido a las obras7 de Ouchi, Deal/Kennedy, Pas-
éale/Athos y Peters/Waterman. Pero será la obra de Peters 
y Waterman En busca de la Excelencia la que alcance prác-
ticamente a nivel mundial una difusión desconocida para 
cualquier otra obra de Economía de Empresa. 
Lo que sucede es que Peters y Waterman analizan básica-
mente la cultura de los altos directivos de singulares y nota-
bles empresas americanas que tienen gran éxito, pero no tan-
to los problemas que afectan a la cultura de las corporaciones8. 
3 Véase LATTMANN, Ch., GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: Management de los Re-
cursos Humanos en la empresa, ob. cit., pp. 223 y ss.; SCHOLZ, CH.: "Mana-
gement der ünternehmenskultur" en Harward Manger, núm. 1, 1988, p. 82. 
4 Véase BARDMAN, Th. M., FRANZPÖTTER, R.: "Unternehmenskultur. Ein post-
modernes Organizationskonzept" en Soziale Welt, num. 4, 1980, pp. 424-440. 
5 Véase a SEIDEL, E.: "ünternehmenskultur - Warnung vor der Selbst-
zerstörung eines Konzepts" en Zeitschrift Führung und Organisation (ZfO), 
1989, p. 298. 
6 Véase LATTMANN, Ch., GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: Management de los Re-
cursos Humanos, ob. cit., p. 224. 
7 Véase DEAL, T . E., KENNEDY, A . A . : Corporate Cultures. The rites and 
rituals of corporate life, Reading (Mass.), 1982; OUCHI, W . G.: Theory Z: 
How American Business can Meet the Japanese Challenge, Reading/Mass, 
1981; PASCALE, R. T., y ATHOS, A . G.:The Art of Japanese Management, 
Nueva York, 1982; PETERS, T. J. y WATERMAN, R. H.: In Search of Exce-
llence, Nueva York, 1982 (Trad.: En busca de la Excelencia, Barcelona, 
1982). 
8 Véase KAILER, N.; HEIMERL, P., y KALCHER-FORMAYER, W.: Unternehmer 
- Unternehmen. Ein Instrument zur Entwicklung uon Klein - und Mittelbe-
trieben, Viena, 1990, p. 89, BENEDIXEN, P.: "über die Machbarkeit des Ma-
chens" en DBW, num. 49, 1989, pp. 199-214; WENGER, E.; "Zurück zur ür-
horde" en Wirtschaftswoche, num. 42, 13.10.89, pp. 109-114. 
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Lo cierto es que la influencia de esta obra, en particular, en 
la práctica empresarial, ha sido muy significativa, lo que ha 
obligado a replantear las dimensiones teóricas de la econo-
mía de la empresa, ya que deben tenerse en consideración 
los aspectos metaeconómicos (factores "soft")9. 
Se puede decir que existen múltiples interpretaciones del 
término Cultura Empresarial10 y, consiguientemente, no pue-
de considerarse a una de ellas como representativa, aun-
que en todas ellas se hace referencia a "the underground 
nature of culture and to the hidden hand which culture gui-
des behaviour, thought and feelings"11. Así cultura, desde su 
origen antropológico, significa ocuparse del comportamiento 
del hombre a través de normas, posicionamientos y deter-
minadas simbologías que van a definir sus formas de ac-
tuación12. 
Por consiguiente, Cultura está estrechamente vinculada, 
en primer término, al hombre involucrado en la institución 
empresarial y, en segundo lugar, a la institución. Es por ello 
que la Cultura Empresarial puede adquirir muy distintas for-
mas, pero se encuentra estrechamente vinculada a la Filo-
sofía Empresarial'3. 
Como puede verse en la Figura 1.1 la Filosofía Empre-
sarial marca un espacio en el que se encuadra el sistema 
de valores, tanto económicos, como humanos o sociales en 
el sentido amplio, y dentro del cual se va a definir a la ins-
9 Véase SIMON, H.: "üntemehmenskultur - Mode oder mehr", ob. cit., p.l. 
10 Véase GORMAN, L.: "Corporate Culture - What is the significance of 
corporate culture to the practsing manager?" en Management Decision, num. 
27.1.1985, p. 14; DIERKES, M.: "Üntemehmenskultur und Führung und rapi-
de Wandel: Was kann und muß getan werden" en Leitwerk, Zeitschrift für Füh-
rungskräfte der Deutschen Lufthansa, 1987, p. 7. 
" Véase GORMAN, L.: "Culture - What is the significance", ob. cit. 
12 Véase HALPERIN, R. H.: Economies across Cultures. Towards a compa-
ratiue science of the economy, Nueva York,. 1988; Desde el punto de vista 
antropológico o sociológico cabe destacar a KLUCKHOHN, C : "The study of 
Culture" en CERNES V. D. y LARSWELL, H. D. (Ed.): The Policy Studies, Stand-
ford, CA, 1951, p. 86 y ss.; COLE, J. B. Anthropology for the Eighties, Nue-
va York, PARSONS, T.: "Einige Grundzüge der allgemeinen Theorie des Han-
delns" en Hartmann, H. (Ed.): Moderne amerikanische Soziologie, Stuttgart, 
1967, pp. 153 y ss. 
1 3 Véase HEINEN, E. y DILL, P.: "üntemehmenskultur - Überlegungen aus 
betriebwirtschaftlicher Sicht" en Zeitschrift für Beriebwirtschaft (ZfB), num. 
3, 1986, p. 56; GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: "Etica Empresarial y comportamien-
tos directivos. Cómo configurar corporaciones empresariales eficientes", en 
Working Paper - IDOE (Serie Azul), núm. 174. 1991. 
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FIG. 1.1. Función institucional: valores constitutivos 
de la institución. 
titución, y, consiguientemente, a su Cultura Empresarial. 
Filosofía Empresarial significa, por tanto, dar sentido a una 
institución, esto es, definir su objetivo y contenido o mi-
sión14, basándose no en el hecho material de los elementos 
de actuación, sino en el sistema de valores con un alto gra-
do de abstracción en el que debe definirse la Cultura de esa 
empresa. Esos valores definidos por la Filosofía Empresa-
rial y asumidos por los hombres (Cultura Empresarial), van 
a determinar las formas de dirigir la institución y la actua-
ción de sus hombres. 
Estrechamente vinculado al concepto Filosofía Empresa-
rial se encuentra el concepto de Ética Empresarial15. Se pue-
de decir, que la Ética Empresarial corresponde al espacio de 
la Filosofía Empresarial y, por tanto, es el sistema de valo-
res que esa institución empresarial y esos hombres asumen 
como el marco de referencia lo que dará sentido a su acti-
vidad, formas de hacer y formas de resolver los problemas. 
' 4 Véase CAMPBELL, A . : "Does your Organization need a Mission?" en 
Leadership & Organization Development Journal, vol. 10, num. 3, 1989. 
15 Véase ÜTZ, A . F.: Sozialethik, Wirtschaftsethik, Bonn, 1994. 
Fuente: Santiago García Echevarría 
INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL 
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A su vez, el contexto de la Filosofía y Cultura Empresa-
rial está enmarcado dentro del conjunto de referencias de 
una sociedad y, por tanto, la empresa es un sistema abier-
to delimitado en ese entorno. Como puede apreciarse en la 
Figura 1.2 la Filosofía Empresarial establece los criterios 
de actuación y la Cultura Empresarial fija las normas de 
comportamiento que sirven para la coordinación de los hom-
bres entre sí y entre los hombres y la institución16. La Cul-
tura va a permitir definir, a su vez, las posibilidades de adap-
tación de una empresa, sus posibles potenciales estratégicos 
y sus posibles estrategias, ya que dentro del marco institu-
cional que establece la Filosofía Empresarial fija cuál es 
aquel sistema de valores que va a asumir esa empresa y 
los hombres que en la misma actúan. Estos valores serán 
precisamente los más adecuados para determinar y descu-
brir los potenciales estratégicos e implantarlos en la em-
presa. 
Consiguientemente, Cultura Empresarial supone interna-
lizar los procesos de dirección interpretándola dentro del 
CORPORACIÓN 
T 
"SISTEMA DE VALORES' 
F I L O S O F I A C U L T U R A 
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Fuente: Santiago García Echevarría y elaboración propia 
INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL 
Fig. 1.2. Filosofía Empresarial y Cultura Empresarial. 
16 Véase GORMAMN, L.: "Corporate Culture", ob. cit., p. 17. 
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contexto de una dirección estratégica que permita aflorar 
los potenciales de una empresa17. 
Por lo tanto, la Cultura Empresarial se puede definir a 
efectos de determinar las exigencias que plantea y las po-
sibilidades de desarrollos estratégicos que permite, como "el 
conjunto de normas, de valores y formas de pensar que ca-
racterizan el comportamiento, posicionamiento del personal 
en todos los niveles de la empresa, las actuaciones de la di-
rección, el estilo de la dirección, la forma de asignar los re-
cursos, la forma de organizar esa corporación, así como la 
imagen de la empresa"16. De esta forma la Cultura Empre-
sarial se recoge y se manifiesta en símbolos, rituales, tabúes, 
mitos y otras manifestaciones donde los valores están or-
denados por una preferencia jerárquica19. 
El portador de la Cultura Empresarial será el hombre te-
niendo en cuenta el espacio establecido por la Filosofía Em-
presarial y será la forma en la que el hombre entiende: 
• La institución empresarial 
• El uso de los recursos 
• La relación con otros hombres dentro y fuera de la Cor-
poración 
Por tanto, la Cultura Empresarial define: 
• Cómo se identifica el nombre con la Corporación. 
• Cómo concibe el hombre los sistemas de valores de 
esa institución y su relación con su sistema de valores 
propios. 
• La capacidad para poder instrumentar la organización 
• La coherencia e identidad doctrinal dentro de la propia 
institución. 
Tal como puede apreciarse en la Figura 1.3 la cultura va 
" Véase PÜMPIN, C: Dirección Estratégica, Madrid, 1983; GARCÍA ECHEVARRÍA, 
S. y PÜMPIN, C : Management Estratégico, Madrid, 1986; GARCÍA ECHEVARRÍA, 
S. y PÜMPIN, C : Dinámica Empresarial, Madrid, 1990; GARCÍA ECHEVARRÍA, S. 
y PÜMPIN, C : Estrategia Empresarial, Madrid, 1993. 
1 8 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C.: Cultura Empresarial, Madrid, 
1988, p. 20. Véase igualmente la definición de SCHON, E. A. sobre Cultura Em-
presarial en Organizaüonal Culture and Leadership, San Francisco, 1985 (Trad.: 
La Cultura Empresarial y el liderazgo. Una uisión dinámica, Barcelona, 1988). 
" Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C : Cultura Empresarial, ob. cit., 
GORMAN, L.: "Corporate Culture", ob. cit.; SCHEIN, E. A.: La Cultura Empre-
sarial y el liderazgo, ob. cit.; SCHEUPLEIN, H.: "Unternehmenskultur und persön-
liche Weitrentwicklung;", ob. cit., p. 301; SCHOLZ, Ch.: "Corporate Culture and 
Strategy - The Problem of Strategy Fit" en Long Range Flanning, vol. 20, 
núm. 4, 1987, p. 80. 
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C U L T U R A E M P R E S A R I A L P O T E N C I A L E S T R A T É G I C O 
\ 7 E S T R A T E G I A 
Fia. 1.3. Cultura Empresarial, Potencial Estratégico 
y Estrategia 
a definir básicamente la capacidad para poder aflorar los 
potenciales estratégicos, tanto los materiales como los in-
materiales que tiene esa empresa, y así poder definir qué 
tipo de estrategia es la más eficiente para adaptarse a los 
entornos en los que se trata de descubrir las oportunidades 
y reducir los riesgos. 
Consiguientemente, se entiende aquí por estrategia la for-
ma en la cual una empresa se adapta a las situaciones cam-
biantes, bien sea en relación con su propio entorno, o de-
bido a las propias necesidades de cambio de sus estructuras. 
Tradicionalmente la Economía de la Empresa ha asumido 
que la empresa se puede adaptar de las tres formas20 que 
se citan a continuación: 
• La adaptación de tipo oscilativo implica la no modifi-
cación de las estructuras materiales e inmateriales, con 
lo cual se mantiene la Cultura Empresarial. 
• La adaptación de tipo tendencial implica una evolu-
ción de lo que se pudiera denominar los aspectos ins-
trumentales de la Cultura Empresarial, o, en especial, 
de la aplicación de nuevos conocimientos e instru-
mentos. 
2 0 Véase las obras de GUTENBERG, E.: Economia de la Empresa, Bilbao, 
1990 y Crundlage der Betriebwirtschaftslehre - Produktionstheorie, voi. I, 
24 a ed., Berlin, Heidelberg, 1983 ( I a ed. en 1951); GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: 
Politica Econòmica de la Empresa, Madrid, 1978. 
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FIG. 1.4. Formas de adaptación. 
• La adaptación de tipo mutativo implica una mutación o 
ruptura de los esquemas institucionales y organizativos, lo 
cual está estrechamente vinculado a rupturas culturales. 
No se pueden realizar procesos de adaptación mutativos 
sin cambios radicales en los sistemas de valores. Y, consi-
guientemente, es en la Cultura Empresarial donde se tiene 
que realizar ese proceso de adaptación al cambio. 
Estos tres procesos de adaptación conllevan diferentes al-
ternativas estratégicas. Por tanto, la combinación de estas for-
mas de adaptación va a definir la estrategia más eficiente pa-
ra adaptar la institución a las situaciones cambiantes del 
entorno. Para ello será necesario descubrir y aflorar los po-
tenciales materiales e inmateriales que posea esa empresa. 
Estas diferentes alternativas de adaptación, en cuanto 
que afecta al cálculo económico, deben tener en cuenta las 
siguientes tres dimensiones: 
• Oportunidades uersus riesgos 
• Puntos fuertes uersus puntos débiles 
• Selección de formas de adaptación (estrategias) versus 
estructuras organizativas 
Así cuando se estudia la Cultura Empresarial hay que en-
frentarse a la problemática de los valores que poseen los 
hombres de una institución empresarial y, consiguiente-
20 
mente, cada institución tendrá su propio sesgo cultural, es 
decir, en cada institución predominará un determinado gru-
po de valores y normas. Por contra, se puede considerar a 
la estrategia como el ámbito económico por excelencia y, 
por tanto, cuando se analiza la estrategia se está plantean-
do el cálculo económico, esto es, se van a evaluar las dis-
tintas formas de adaptación de la empresa teniendo en cuen-
ta los siguientes aspectos: 
• La institución empresarial con sus potenciales y cul-
tura 
• Los entornos a los que se orienta cada institución, con-
siderando las oportunidades y riesgos que ofrecen. 
Consiguientemente, la estrategia seleccionada tiene que 
tener en cuenta tanto los potenciales de la empresa como 
los que existen en su entorno21. 
Es por ello que este trabajo, como ya se ha dicho ante-
riormente, se centrará básicamente en el análisis de la Cul-
tura Empresarial y de los potenciales estratégicos, es decir, 
cómo descubrir, definir, desarrollar y dirigir los potenciales 
de que dispone la empresa en el plano material e inmate-
rial, para así definir las ventajas competitivas con respecto 
a los otros competidores. 
Pero sólo será posible aflorar el potencial estratégico 
bajo determinadas culturas. Ello significa que deben exis-
tir y darse determinadas situaciones que permitan y faci-
liten definir, descubrir y determinar los potenciales en esa 
empresa. Por ello, este trabajo en su parte empírica, tra-
tará de analizar en la empresa en España los siguientes 
aspectos: 
1. ¿Qué Cultura Empresarial se da y debiera darse en la 
empresa para que puedan aflorarse estos potenciales? 
2. ¿Cuáles son los potenciales estratégicos de la empre-
sa en España? 
3. Frente al contexto del Mercado Común Europeo, ¿qué 
tipo de institución será la más acorde teniendo en cuen-
ta su Cultura Empresarial y sus potenciales estratégicos 
para poder definir la estrategia básica de la misma? 
2 1 Véase PÜMPIN, C : Dirección Estratégica, ob. cit.; GARCÍA ECHEVARRÍA, S. 
y PÜMPIN, C : Estrategia Empresarial, ob. cit.; PÜMPIN C. e IBODEN, C : "ünter-
nehmungs-Dynamik. Wie führen wir Gntermehmungen in neuen Dimensio-
nen?" en Die Orientierung, nüm. 98, Berna, 1981. 
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2.1. Análisis de la Cultura Empresarial 
y del potencial estratégico de la empresa 
El éxito que las empresas buscan, al igual que cualquier 
otra institución, constituye una preocupación permanente 
dentro de la economía de la empresa. Son muy diversas las 
orientaciones metodológicas y, en particular empíricas, las 
que se han dado a la hora de determinar cuáles son aque-
llos factores que van a influir en el éxito de las empresas. 
K. Dellmann22 ha analizado toda esta trayectoria y permite 
ver las dos formas metodológicamente planteadas: 
a) Análisis de los factores de éxito. 
b) Análisis de los potenciales. 
En ellas existen interpretaciones muy distintas de lo que 
es la institución empresarial y de cuáles son los factores 
que permiten evaluar si la utilización de los potenciales es-
tratégicos de una empresa va a conducir o no al éxito. 
La primera línea de investigación se centra básicamente 
en el análisis de los factores de éxito. 
El desarrollo de esta metodología del análisis de los fac-
tores de éxito va desde analizar dos factores23, a un análi-
sis de múltiples factores que han llegado a alcanzar seten-
ta y seis factores en algunos autores. Pero la mayoría de 
los estudios consideran entre seis y siete factores de éxi-
to2 4, con los que se trata de aproximarse operativamente a 
la definición de estrategia empresarial. Para Dellmann25, es-
te tipo de análisis termina prácticamente sin una respues-
ta satisfactoria a la hora de establecer tanto la configura-
ción de la institución empresarial como la de sus propias 
estrategias. 
La segunda de las orientaciones citadas corresponde bá-
2 2 Véase DELLMANN, K.: "Einflußgrößen der Erfolgsdynamik" en ünter-
nehmensdynamik - Festchrift zum 60. Geburtstag uon Horst Albach, Bonn, 
1 9 9 1 , pp. 4 1 9 - 4 4 2 . 
2 3 Véase DUNN, M. G.; NORBURN, D., y BIRLEY, S.: "Corporate Culture: A 
Positive Correlate with Marketing Effectiveness" en International Journal of 
Aduertising, vol. 4, 1985 , pp. 6 5 - 7 3 ; KEATS, B. y HITT, M. A . : " A Causal Mo-
del of Linkages among Environmental Dimensions, Macro Organizational 
Characteristics, and Performance" en Academy of Management Journal, vol. 
13, num. 3, 1988 , pp. 5 7 0 - 5 9 8 . 
" Véase FRITZ, W : "Marketing - ein Schlüsselfaktor", ob. cit. 
2 5 Véase DELLMANN, K.: "Einflußgrößen der Erfolgsdynamik", ob. cit. 
22 
sicamente al análisis de los potenciales de una empresa 
dentro del marco del mercado y de la sociedad en la que 
se desenvuelve. Aquí se trata básicamente de analizar el 
conjunto empresarial y sus potenciales con respecto a sus 
entornos, es decir, lo que se plantea es el problema de la 
propia institución y de su capacidad competitiva26. 
Es interesante observar, dentro de la aportación de 
Dellmann, que toda empresa actúa siempre en el ámbi-
to de su capacidad competitiva estableciendo barreras, 
unas veces para protegerse del competidor, frecuente-
mente eliminándolo y, otras veces, sin embargo, para 
asegurar ámbitos de competencia en los que el compe-
tidor tiene dificultades para acceder a los mismos. En la 
medida en la que una empresa trabaje en aquellos cam-
pos en los que su ventaja competitiva sea difícilmente al-
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FIG. 1.5. Barreras artificiales y naturales. 
2 6 Véase CHANDLER, A. D.: Strategy and structure, Cambridge, 1962; MI-
LES, R. E. y SNOW, C. C : "Fit, Failure and the Hall of Fame" en California 
Management Reuiew, vol. 26, 1984, p. 16; GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, 
C: Dinámica Empresarial, ob. cit. 
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canzable por el competidor tendrá una cierta capacidad 
para lograr el éxito 2 7. 
Se pueden establecer dos tipos de barreras: 
a) Barreras que se denominan artificiales y que consisten 
prácticamente en concesiones administrativas, cárteles, venta-
jas "ilegítimas". Este tipo de barreras tienen validez en la me-
dida en que los sistemas permanecen cerrados y controlados. 
En el momento en que se produzca una apertura de los siste-
mas conlleva la caída total de la empresa, es decir, la pérdida 
de identidad de la propia Corporación Empresarial, ya que la 
empresa no tenía ventajas competitivas reales sino artificiales. 
b) Las barreras de tipo natural que se caracterizan porque 
la empresa tiene en determinadas áreas un posicionamiento 
superior al del competidor, con lo cual para el competidor es 
difícil poder entrar, y ello no se debe al hecho de limitaciones 
legales o de otra naturaleza económica o social, sino a que la 
empresa en cuestión tiene una capacidad competitiva supe-
rior a la competencia. Es por ello que apuntala su competiti-
vidad en aquello en lo que es mejor que la competencia, so-
bre todo en los ámbitos en los que a ésta le es difícil acceder. 
Dentro de estas barreras naturales se puede decir que 
existen claramente cuatro tipos28 en las que pueden bus-
carse las ventajas competitivas en el contexto de una em-
presa. Se trata de las siguientes: 
• Barreras culturales de la empresa. 
• Barreras institucionales, organizativas, estructurales. 
• Barreras estratégicas. 
• Mix de los diferentes tipos de barreras. 
Por consiguiente, a la hora de valorar la Cultura Empre-
sarial en España y su potencial estratégico habrá que ana-
lizar estos tres ámbitos: 
• Cultura Empresarial. 
• Institución Empresarial. 
• Estrategia Empresarial. 
Así se podrá conocer en qué campos o espacios dispo-
2 7 Véase DELLMANN, K.: "Einflupgrófie der Erfolgsdynamik", ob. cit.; GARCÍA 
ECHEVARRÍA, S.; "La Cultura empresarial como factor clave de competitividad 
en Working Paper - IDOE (Serie Azul), núm. 189, Madrid, 1992. 
2 8 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y del VAL NÜÑEZ, M. T.: "Corporación -
cómo se configuran y desarrollan las instituciones empresariales" (en pre-
paración). 
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ne la empresa en España de barreras naturales, y en qué 
otros espacios se encuentra en una situación en la que su 
capacidad es menor que la de la competencia y, por tan-
to, de difícil defensa o acceso. 
En la Figura 1.6 puede apreciarse de manera unívoca es-
ta interpretación. En ella se recogen cuatro grandes espa-
cios dentro de los ejes de ordenadas planteados: 
1. Barreras de valores que representan las diferencias en 
los sistemas de valores entre la sociedad y la empresa en 
España respecto al de los otros competidores de su entor-
no económico, uno de los aspectos significativos en el ám-
bito de valores de la empresa española en relación a su po-
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Fia. 1.6. Tipo de barreras naturales. 
2 9 Véase los estudios realizados sobre valores: GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: 
"Sistemas de valores de los estudiantes de Ciencias Empresariales" en Wor-
king Paper - IDOE (Serie Azul), núm. 148 , Madrid, 1980 ; ORIZO, F. A . : Los 
nuevos valores de los españoles, Madrid, 1 9 9 1 ; S ULRICH, H. y PROBST, G. J. 
B.: Konstanz und Wandel in den Werthaltungen schwiezerischer Füh-
rungskräfte, Berna/Stuttgart, 1985 ; GARCÍA ECHEVARRÍA, S.; del VAL NÜÑEZ, M. 
T . , y CEA D'ANCONA, P.: "Sistema de valores de los estudiantes de Ciencias 
Empresariales", Madrid, 1994 . 
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y, por tanto, su potencial sería adaptarse e internalizar rá-
pidamente el mismo. 
2. El segundo cuadrante representa el ámbito cultural. 
En éste existen áreas en las que algunas empresas en Es-
paña disponen de barreras culturales altamente positivas, 
y otras que no presentan ninguna ventaja cultural frente a 
la competencia exterior. Las ventajas o desventajas cultu-
rales deben conocerse para cada una de las empresas pa-
ra así apreciar cuál es la aportación que la Cultura Empre-
sarial puede realizar para aflorar los potenciales estratégicos 
(véase cuadrante II). 
3. Las barreras institucionales u organizativas, que esta-
rían representadas en el cuadrante III, implican básicamente 
la disposición o no de potenciales institucionales, materia-
les o inmateriales. 
4. Por último, las barreras estratégicas (cuadrante IV) re-
presentan aquellas situaciones en las que la empresa en 
España dispone de ventajas competitivas teniendo en cuen-
ta la estrategia elegida y aquellas otras en las que no dis-
pone de estas ventajas. 
Puede apreciarse cómo una empresa, o un conjunto de 
empresas, puede disponer ciertamente de barreras natura-
les importantes en los cuatro ámbitos que se han mencio-
nado. Pero si estas barreras naturales de que dispone la 
empresa, es decir, estas ventajas competitivas —en los ám-
bitos de valores, de cultura, de institución y de estrategias— 
no están articuladas en una sola identidad, tal como se re-
fleja en la zona central rayada (espacio E) de la Figura 1.6, 
serán muy difícil de coordinarlas y, prácticamente, se pier-
den. Por tanto, cuando una empresa dispone, a título de 
ejemplo, de una serie de ventajas institucionales/organiza-
tivas que están representadas en el área C y no las puede 
articular con las ventajas competitivas de la dimensión Cul-
tura (área B), tiene muy poca posibilidad de establecer una 
institución eficiente y competitiva. Por ello cuando una em-
presa compra una sociedad lo que tiene que tratar es de ins-
trumentar una nueva institución en la que coincidan los po-
tenciales de las distintas dimensiones (áreas A, B, C y D) 
en un solo concepto institucional, área E (zona rayada). 
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Capítulo II 
DISEÑO DE LA CULTURA EMPRESARIAL 
Y SU INCIDENCIA EN LA CAPACIDAD 
DE DESCUBRIR Y DESARROLLAR 
SUS POTENCIALES ESTRATÉGICOS 
1. Cultura Empresarial 
1.1. Introducción 
Desde la perspectiva de la empresa, se puede señalar que 
los planteamientos de la empresa como concepción de po-
der, que se basa en la sociología de la organización, y la 
posterior consideración en los años sesenta de los compor-
tamientos humanos en el diseño económico empresarial, se 
llega a que en los años ochenta se empiece a hablar nueva 
e intensamente sobre el tema de Cultura Empresarial. Se 
debe esta ruptura, este nuevo paradigma, como se ha men-
cionado con anterioridad, a la obra En busca de la Excelen-
cia de Peter y Waterman1. Obra discutible en su contenido 
y planteamiento, pero que, sin duda, ha sido una de las ma-
yores aportaciones a la Economía de Empresa, ya que cons-
tituye todo un hito histórico debido a que no se podía con-
tinuar más con los actuales sistemas institucionales y 
organizativos basados, por un lado, en el poder y su repar-
to debido a los altos costes que originan sus controles y, por 
otro lado, porque estaba basado en el "funcionalismo", es-
to es, en una dirección funcional y su construcción organi-
zativa basada en óptimos a la hora de asignar los recursos. 
A ello hay que añadir que paulatinamente en las últimas 
dos décadas se desarrolla la importancia de los recursos 
humanos, perdiendo cada vez más fuerza el dominio jurídi-
1 Veáse PETER, T. J., y WATERMAN, R. H.: In Search of Excellence, ob. cit. 
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co-funcional y dando paso a considerar al hombre como el 
elemento clave de esta institución. Y es aquí cuando se em-
pieza a descubrir al hombre, esto es, sus potenciales y ca-
pacidades, lo que permite afirmar que la institución viene 
definida por la capacidad de sus recursos humanos. Esta 
idea no está todavía muy asumida dentro del contexto em-
presarial ni científico, pero paulatinamente va tomando im-
portancia en el proceso interpretativo de la empresa2. 
Se pasa, por tanto, de concebir a la organización como 
parte de la institución, en el sentido de una "organización 
institucionalizada", a que la organización tenga un carácter 














Fuente: S. Garc ía Echevar r ía 
INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL 
Fia. 2.1. Organización como instrumento versus organización 
institucionalizada. 
2 Véase LATTMANN, Ch. y GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: Management de los Re-
cursos Humanos en la empresa, ob. cit.; MARR, R. y GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: 
Política de Personal en la empresa, Madrid, 1984. 
3 Véase GUTENBERG, E.: Unternehmensführung, ob. cit.; GARCÍA ECHEVARRÍA, 
S.: «Organización y Estrategia Empresarial. Estado actual del desarrollo me-
todológico», ob. cit.; GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C : Estrategia Empresa-
rial, ob. cit. 
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ella para dirigir la institución y los hombres, esto es, para 
adaptar adecuadamente, con la ayuda de la organización, 
la institución y los hombres a las situaciones cambiantes de 
esa sociedad en la que está inmersa. 
La empresa como Corporación significa interpretar a la 
institución empresarial como sistema de valores4. Este sis-
tema de valores vendrá definido por la relación entre la so-
ciedad y el individuo. 
Como puede apreciarse en la Figura 2.2, por un lado, la 
sociedad genera una serie de cambios que van a provocar 
una dinámica de valores. Por otro lado, el individuo va mo-
dificando los valores como consecuencia de las experien-
cias positivas que va acumulando de la tradición y cultura 
que ha asumido, de las nuevas formas de entender los ob-






Fia. 2.2. La institución como resultante del "interface entre 
sociedad e individuo". 
4 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: «La nueva institución empresarial españo-
la como respuesta al reto europeo para los años 90n en Working Paper — 
IDOE (Serie Azul), núm. 170, Madrid, 1990; GAQLIARDI, P.: «The Creation and 
Change of Organizational Cultures: a Conceptual Framework» en Organiza-
tion Studies, 1986, p. 456. 
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núcleo, un sistema de valores sobre el que descansa la ins-
titución. 
La institución es, por tanto, la resultante de esta encru-
cijada entre sociedad e individuo. Ello conduce a que la 
institución sea consecuencia de esa dinámica de valores y 
no es admisible una concepción estática como presuponía 
la Teoría Neoclásica y la Teoría de los Property Rights. 
La sociedad acumula, generación tras generación, una 
cultura que está basada en unos conocimientos de las cien-
cias positivas5, esto es, normas de comportamiento asumi-
das o puestas en entredicho, valores éticos y morales, vi-
vencias y valores. 
Por su parte, el individuo dispone de una serie de cono-
cimientos propios y específicos que le han sido transferidos. 
Dispone de unas visiones y "Leitbilder" que son referencias 
sobre las cuales prevé, basándose en vivencias asumidas, 
cómo debiera ser la institución. 
A esto hay que añadir la configuración de determinados 
objetivos que dependerán del sistema de valores del indi-
viduo y de los de la sociedad en la cual está encuadrada, 
originando una serie de posicionamientos, más o menos 
proclives a unos u otros tipos de institucionalización y so-
bre cuál va a ser su rol en la institución. 
La institución es, consiguientemente, el resultado de am-
bos sistemas —sociedad e individuo— que son consecuen-
cia, por un lado, del entorno económico, político y social, 
y, por otro lado, de los valores individuales. Todo ello lleva 
a una Cultura Corporativa, a una Cultura Institucional. 
La definición de la institución puede, por tanto, plantear-
se, tal como se refleja en la Figura 2.3, como un sistema 
de valores. Este sistema de valores actúa en dos planos: 
• Configura, por un lado, la institución que queda defini-
da por una Filosofía Empresarial que asume una ética 
corporativa. 
• Por otro lado, configura una serie de comportamientos 
que definen la Cultura Corporativa de la institución y 
el posicionamiento de las personas involucradas en es-
ta institución. 
5 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: «Ética Empresarial y comportamientos di-
rectivos. Cómo configurar corporaciones empresariales eficientes», ob. cit., 
pp. 18 y ss. 
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SISTEMA DE VALORES DE LA INSTITUCIÓN 
C O N F I G U R A C I Ó N D E L A 
I N S T I T U C I Ó N 
C O N F I G U R A C I Ó N D E L O S 
C O M P O R T A M I E N T O S 
F I L O S O F I A E M P R E S A R I A L C U L T U R A E M P R E S A R I A L 
E T I C A E M P R E S A R I A L P O S I C I O N A M I E N T O / N O R M A 
REALIDAD EMPRESARIAL 
Fia. 2.3. Dimensiones de la realidad empresarial. 
Ambas dimensiones, institución e individuo, actúan so-
bre la realidad empresarial dirigiendo, configurando y mo-
dificando la institución, según sean las necesidades para 
adaptarla a los procesos cambiantes. 
Por tanto, la institución, la expresión organizativa de la 
institución, debe ser función del sistema de valores institu-
cionales para así adaptarse mejor al cambio, tanto de la so-
ciedad como de los individuos. 
Ello implicará cambios en los comportamientos econó-
micos, institucionales e individuales y, consiguientemente, 
incidirá sobre la disposición de los recursos, pero no con el 
fin de buscar un equilibrio económico, sino para asignar los 
recursos disponibles conforme a la evolución de los entor-
nos y valores, así como al proceso de adaptación y a la es-
trategia elegida. 
En consecuencia, debe entenderse la empresa como Cor-
poración, esto es, como sistema de valores, y debe ser aque-
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lia institución la que coordine los cuatro elementos clave pa-
ra el éxito de la misma: 
• Definir la filosofía de la institución y ejecutar esa filo-
sofía en el contexto de la realidad empresarial. 
• Responder a las exigencias de la Cultura Corporativa 
existente. 
• Responder a las exigencias de cambio de estas cultu-
ras de acuerdo con la dinámica de valores. 
• Responder a las exigencias de los propios procesos y 
funciones empresariales. 
De este modo la organización será uno de los instru-
mentos institucionales que facilite los procesos de cambio, 
ya que todo proceso de cambio se manifiesta en última ins-
tancia en cambios organizativos. 
Para ello, tal como se mencionó anteriormente, la orga-
nización debe ser un instrumento de la dirección y no una 
parte de la institución, que vendrá determinada por la Filo-
sofía Empresarial. También afecta igualmente a los proce-
sos de cambio de la cultura en los hombres, a sus posicio-
namientos frente a los problemas de la realidad empresarial 
y de la sociedad. 
Í.2. Diseño y elementos conflguradores 
de la Cultura Corporativa 
Dado que en la literatura sobre Cultura Empresarial existe 
una gran variedad de definiciones e identificación de con-
ceptos6, tales como Filosofía Empresarial, Corporate Identity, 
Cultura Organizativa, se va primeramente a delimitar el con-
cepto de Cultura Empresarial para pasar luego a definirlo. 
Así, Meffert distingue claramente entre tres niveles: 
• Nivel corporativo. 
• Nivel instrumental. 
• Nivel de organización interna. 
Dentro de estos niveles queda prácticamente enmarca-
do todo lo que corresponde al sistema o estructura empre-
sarial, tal como puede apreciarse en los siguientes aspec-
tos determinantes: 
6 Véase MEFFERT, H.: Strategische Unternehmensführung und Marketing: 
Beiträge zur marktorientierten Unternehmenspolitik, ob. cit. 
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DIFERENCIAS CONCEPTUALES 






































OBJETIVO DE Orientación a productos, 
LA EMPRESA = > a oferta y a tecnología 




































FILOSOFIA «Leitbild» de la empresa 
EMPRESARIAL = > (lo que debe ser) 
El sistema de valores 
de los miembros de 
la corporación 



































CORPORATE La identidad está bási-
IDENTITY = > camente relacionada con 
el entorno/sociedad 
(«Make up») 
La identidad en la 
dimensión interna de 
la empresa es la base 
para la implementa-




































CORPORATE Comunicación orientada 
COMÜNICATION al entorno/sociedad 
Y RELACIONES = > 
PUBLICAS 
Comunicación orien-
tada tanto al entorno 




































CLIMA = > Percepción de los aspec-
ORGANIZA- tos relevantes de la 
CIONAL organización 
Fijación de los valo-
res/normas a consi-
derar (estableci-




































CLIMA Cambios a corto plazo: 
EMPRESARIAL = > percepción subjetiva del 
ambiente y puesto de 
trabajo 
Cambios a largo 
plazo: percepción 
objetiva y consistente 
Fuente: H. Meffert y elaboración propia 
FIG. 2.4. Delimitación conceptual de Cultura Empresarial. 
• Objetivo de la empresa (misión empresarial). 
• Filosofía Empresarial. 
• Identidad Corporativa. 
• Comunicación corporativa y relaciones públicas. 
• Clima de la organización. 
• Clima de la empresa. 
una vez comprobada su delimitación con los diferentes 
conceptos, se aceptará como referencia, ampliamente com-
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partida por la mayoría de los autores, la definición de Cul-
tura Empresarial presentada por C. Pümpin7 que define la 
Cultura Corporativa como "un sistema de valores, normas 
de comportamiento, así como formas de actuar y pensar que 
caracterizan al personal en todos los niveles de la empresa 
con lo que definen una imagen de la misma'"1. 
Este concepto, ampliamente asumido, corresponde bá-
sicamente a la definición específica e inconfundible de una 
institución9. Esto quiere decir que cuando se habla de cul-
tura se está hablando fundamentalmente de la definición de 
la institución como sistema de valores. 
Se puede decir que se ha pasado en los últimos años de 
haber ignorado la Cultura Empresarial a darle una gran im-
portancia (identificando los aspectos culturales básicos) y 
a intentar diagnosticar la Cultura Empresarial de cada em-
presa10 como objetivo fundamental de la misma. Falta, y 
éste es el motivo de esta aportación, pasar al proceso de 
configurar y desarrollar la Cultura Empresarial apropiada 
para cada institución y situación. Por ello se intentará rea-
lizar una tipología de Cultura Empresarial. 
Esto no quiere decir que los elementos configuradores 
de la Cultura Corporativa no hayan sido objeto de múltiples 
preocupaciones en la literatura de los últimos años". En 
principio se trata de definir tres amplios niveles: 
' Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C.: Cultura Empresarial, ob. cit. 
p. 20; PÜMPIN C ; KOBI, J. M. y WÜTHRICH, H. H.: "üntemehmenskultur. Basis 
strategischer Profilierung erfolgreicher unternehmen" en Die Orientierung, 
Schweizerische Volksbank, núm. 85, Berna, 1985. 
8 Véase por ejemplo la definición de Cultura Empresarial de DEAL/KENNEDY, 
de PETER/WATERMAN, de CHICHI. HEINEN y DILL en su trabajo «üntemehmens-
kultur —Überlegungen aus betriebwirtschaftlicher Sicht" que demuestran co-
mo las distintas definiciones tienen en común que es un medio para lograr 
mayores productividades debido a una mejor coordinación y una mayor in-
tegración. 
9 Véase MEFFERT, H.: Strategische Unternehmensführung und Marketing: 
Beiträge zur marktorientierten Unternehmenspolitik, Wiesbaden, 1988, 
p. 337. 
, 0 Véase MEFFERT, H.: Strategische Unternehmensführung und Marketing: 
Beiträge zur marktorientierten Unternehmenspolitik, ob. cit.; DIERKES, M.: 
«Veränderung von üntemehmenskultur durch Organisationsetwicklung - Kon-
zeptionelle Grundlagen und praktische Erfahrungen», ob. cit. 
" Véase PETTIGREW, A. M.: «On Studying Organizational Cultures» en Admi-
nistrative Science Quartely, vol. 24, diciembre 1979; SCHEIN, E. A.: Organisa-
tional Culture and Leadership: A Dynamic View, ob. cit.; DEAL, T. E. y KEN-
NEDY, A. A.: Corporate Cultures. The rites and rituals of corporate Ufe, ob. cit. 
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• Valores. 
• Comportamiento directivo (Perfil del Directivo). 
• Las orientaciones básicas de la propia empresa. 
A la hora de definir el diseño de una Cultura Empresarial, 
se va a partir de la aportación de Deal/Kennedy12, de la que 
han surgido diferentes planteamientos, como los desarro-
llados por Hochreutner'3, Pümpin/Kóbi/Wüthrich14, Schein15 
y Sathé16 tal como se recoge en la Figura 2.5. Aquí se ha-
rá referencia básicamente a la aportación clásica de Deal 
y Kennedy y a la de Pümpin. 
Así en Deal y Kennedy destacan los siguientes aspectos: 
1. Valores que influyen en la orientación básica de la em-
presa. 
2. Rituales que sirven prácticamente para implementar 
los valores y es, precisamente, el elemento visible de la Cul-
tura Empresarial. 
3. Héroes que son portadores y figuras clave en la Cultu-
ra Empresarial. Estos con su personalidad y actuaciones des-
tacan y fortalecen los valores básicos y las normas de una 
Cultura Empresarial, con lo que facilitan que sean interna-
lizados por las otras generaciones. En este sentido, sin ser 
héroes, juegan un papel decisivo los directivos de una em-
presa en la configuración de la cultura (véase los ejemplos 
de Rockefeller en Standard Oil, Watson en IBM, Iacocca en 
Chrysler, Mohn en Bertelsmann, Kamprad en IKEA' 7). 
4. Entorno. La cultura de una empresa está condiciona-
da por las situaciones y valores del entorno, lo cual condi-
Véase DEAL, T . E. y KENNEDY, A . A . : Corporate Cultures. The rites and 
rituals of corporate life, ob. cit., pp. 33 y ss. 
13 Véase HOCHREUTNER, P. E.: Die Entwicklung uon Unternehmenskul-
tur - Leitbildern für ein zielorientiertes Management, St. Gallen, 1984, 
pp. 44 y ss. 
" Véase PÜMPIN e.; KOBI, J. M. y WÜTHRICH, H. H.: «CInternehmenskultur. 
Basis strategischer Profilierung erfolgreicher Unternehmen» en Die Orientie-
rung, Schweizerische Volksbank, num. 85, Berna, 1985, pp. 12 y ss., GARCÍA 
ECHEVARRÍA, S.y PÜMPIN, C.: Cultura Empresarial, ob. cit. 
15 Véase SCHEIN, E. A . : Organisational Culture and Leadership: A Dynamic 
View, ob. cit., pp. 13 y ss. 
16 Véase SATHÉ, V.: Culture and Related Corporate Realities, Chicago, IH, 
1985, pp. 10 y ss. 
17 Véase MEFFERT, H.: Strategische Unternehmensführung und Marke-
ting: Beiträge zur marktorientierten Unternehmenspolitik, ob. cit., p. 441; 
GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, e.: Dinámica Empresarial, ob. cit., pp. 297 
y ss. 
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CARACTERÍSTICAS DE LA CULTURA EMPRESARIAL 
DEAL/KENNEDY HOCHREÜTENER PÜMPin/KOBI/ 
WÜTHRICH 
SCHEIIS SATHE 
* Valores * Instrumentos y procesos * Factores principales * Artefactos * Principios 
de comunicación comunes 
* Rituales => (normas, mitos, rituales) — Perfil de personalidad — Tecnología 
— Rituales, símbolos — Arte referentes a 
* Héroes * Instrumentos para definir — Comunicación — Comportamiento 
la estructura (diseño del — Creencias 
* Entramado sistema, reparto * Factores de dirección * Valores y normas — Valores 
(network) cultural y —\ de poder) — Objetos 
entorno empresarial — y — Estrategia — Preferencias — Idiomas 
* Instrumentos de los — Estructura, procesos — Normas de — Comportamiento 
procesos (procedimiento — Sistemas de dirección comportamiento — Sentimiento 
de ios procesos, normas y posibilidades 
de comportamiento * Factores del entorno de actuación 
=> * Instrumentos para la — Condiciones * Principios básicos 
configuración de los económicas, 
aspectos materiales tecnológicas y — Entorno 
(configuración del puesto ecológicas — Tiempo 
de trabajo y del espacio/ — Condiciones — Espacio, etc. 
—\ ambiente) societarias y 
—? culturales 
* Instrumentos de técnicas 
administrativas (estilo 
de dirección, política 
de personal) 
Fuente: H. Meffert y elaboración propia 
Ra 2.5. Elementos de la Cultura Empresarial según los autores más relevantes. 
ciona a su vez el grado de comunicación, así como el de 
formalización de los procesos. 
La aportación de Pümpin, que es en la que se centrará 
el análisis de este trabajo, diferencia entre: 
1. Aquellos factores que son la clave y que afectan al per-
fil de personalidad, a los rituales y a la comunicación. 
2. Los factores que configuran el sistema de Management 
y que afectan a las estrategias, estructuras y sistemas 
de dirección. 
3. Aquellos factores del entorno que están definiendo los 
valores de una empresa y que afectan a la tecnología, 
economía y ecología, así como también a la política y 
a la sociedad. 
Se trata, por tanto, en este diseño de Pümpin de desta-
car básicamente: 
• Aquellos instrumentos que van a impulsar el desarro-
llo del cambio cultural. 
• Aquellas áreas en las que descansa tradicionalmente la 
cultura de una empresa. 
• Aquellos aspectos que hacen perceptible la cultura. 
• Aquellas premisas que son comunes y que identifican 
a las personas con una empresa. 
Para ello se van a diferenciar tres fases en todo el dise-
ño de la Cultura Empresarial: 
1. El posicionamiento cultural que abarca el análisis y el 
diagnóstico de la cultura actual de una empresa. Aquí se 
trata de la valoración de los puntos fuertes así como de las 
intensidades de las que dependerá la orientación básica de 
esa empresa. 
Este análisis de la cultura actual de una empresa permi-
te determinar las características fundamentales que definen 
la Cultura Empresarial de esa empresa y todos aquellos as-
pectos que constituyen los síntomas culturales de la empresa, 
lo que se recoge en forma de listas de chequeo 1 8 que son 
las que sirven de base para las encuestas. 
Los instrumentos utilizados para el análisis o diagnóstico 
de la Cultura Empresarial son, por ejemplo, los siguientes: 
18 Véase POTTER, Ch. O : «What is Culture: And can it be useful for organi-
sational change Agents», ob. cit., p. 19; SCHEÜPLEIN, H.: «Clnternehmenskul-
tur und persönliche Weiterentwicklung: Von der Ist-Kultur zur Soll-Kultur», ob. 
cit., p. 304. 
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• Visitas a la empresa. 
• Participación en sesiones de trabajo. 
• Seguimiento de procesos. 
• Encuestas y entrevistas al personal. 
De aquí se podrá deducir una primera aproximación de 
los elementos clave del sistema de dirección y del perfil de 
personalidad de sus directivos, es decir, sus puntos fuertes 
y débiles, así como la orientación de la empresa19. 
A la hora de realizar este análisis se puede correr el pe-
ligro de "no percibir aquello que no se quiere percibir". Es 
por ello interesante revisar las impresiones percibidas con 
los propios trabajadores, clientes y proveedores. Pero qui-
zá sea más adecuado realizar el diagnóstico de la Cultura 
Empresarial conjuntamente con personas ajenas a la em-
presa (por ejemplo, asesores de empresas) 2 0. 
Para completar el diagnóstico (análisis de la Cultura Em-
presarial) habría asimismo que analizar la relación de la 
Cultura Empresarial con la dirección de la empresa, es de-
cir, con los objetivos, las estrategias y la organización, ya 
que la relación entre Cultura Empresarial y dirección em-
presarial puede ser positiva, negativa o indiferente21. 
2. una vez definida la Cultura Empresarial existente se 
trata de evaluar la Cultura Corporativa que debiera darse en 
esa empresa. 
Esta Cultura Corporativa que debe darse, debe estar en 
concordancia con la evolución de valores de la sociedad y 
de los individuos y tiene que ser compatible con la estra-
tegia que hay que seguir, ya que si no se puede encontrar 
con grandes resistencias a la hora de determinar los po-
tenciales estratégicos y de implementar la estrategia22 res-
pectiva. 
Asimismo, sin una referencia a la Filosofía Empresarial 
15 Véase SCHNYDER, A . B.: «ünternehmenskultur und Prozeß zur Erreichung 
einer kulturellen Identität», ob. cit., pp. 2 6 4 y ss.; SCHOLZ, CH.: «Management 
der Ünternehmenskultur», ob. cit., pp. 8 6 y ss. 
2 0 Véase KAILER, N.; HEIMERL, P. y KALCHER-FORMAYER, W.: Unternehmer 
—Unternehmen. Ein Instrument zur Entwicklung von Klein— und Mittelbe-
trieben, ob. cit. 
2 1 DIERKES, M.: «ünternehmenskultur und Führung und rapide Wandel: Was 
kann und muß getan werden», ob. cit. 
2 2 Véase BLEICHER, K.: ünternehmenskultur und strategische ünterneh-
mensführung en v. HAHN, TAYLOR (Eds.): Strategische Unternehmungspla-
nung, Heidelberg/Viena, 1986 , p. 7 8 1 . 
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es imposible una definición de futuro o de los valores futu-
ros de la Cultura Corporativa. 
3. El análisis de la desviación existente entre la Cultura 
Empresarial y la "cultura que debiera alcanzarse" teniendo 
en cuenta las posibilidades estratégicas, la Filosofía Em-
presarial, constituye, sin duda, la gran aportación en la con-
figuración de los procesos de cambio de la cultura de una 
empresa. 
Por consiguiente, se considera necesario que el diseño 
de la Cultura Corporativa, comprenda los siguientes tres ni-
veles: 
1. Aquel nivel que pudiera definirse como las orientacio-
nes básicas de la empresa que engloba los siguientes ele-
mentos: 
• Configuración actual de la institución. 
• Configuración futura de la institución. 
• Filosofía Empresarial. 
• Rol de la institución en la sociedad. 
• La importancia de los recursos humanos en la institu-
ción. 
2. En un segundo nivel aquellos aspectos que deben con-
siderarse en el diseño de la Cultura Corporativa y que afec-
tan fundamentalmente a: 
• Cuál es la acumulación de saberes y comportamientos, 
valores existentes, potenciales (puntos fuertes y débi-
les de la empresa) 
• La estructura del entorno y su desarrollo 
• La actual y futura estructura del Management y de la 
organización 
• Las actuales y futuras estructuras funcionales y de pro-
ceso 
• El perfil directivo 
3. En un tercer nivel se debe plantear el problema de la 
selección de los instrumentos que configuran la institución 
y que dan operacionalidad a la Cultura Corporativa como 




• Identidad Corporativa. 
• Comunicación. 
• Configuración de producto. 
39 
Estos tres niveles pueden considerarse como los criterios 
básicos para diseñar la Cultura Corporativa que tratan de 
reflejar el perfil de esa Corporación y puede decirse que es 
la forma en la que se refleja en ella la Filosofía Empresa-
rial. 
Resumiendo, los elementos que aquí van a investigarse, 
dentro de los análisis empíricos, y que se consideran como 
los elementos clave que configuran la Cultura Empresarial, 
son los siguientes: 
(1) La determinación de los sistemas de valores que de-
finen a la propia institución, así como a los hombres que 
integran la misma, en particular a los que configuran los sis-
temas de dirección empresarial. 
(2) La institución y su identificación por parte de los hom-
bres de dentro y de fuera de la Corporación, así como tam-
bién por lo que afecta a las relaciones de los hombres con 
respecto a la propia institución. 
(3) Entorno, ya que el entorno social, económico, ecoló-
gico y político, proporciona la referencia y determina la 
compatibilidad de la evolución de los valores de la socie-
dad con los de la propia institución. 
(4) Conocimiento de la estructura del Management al ob-
jeto de configurar no sólo héroes, sino referencias claras 
para el personal interno y externo de la Corporación. 
(5) Conocimiento de los estilos de dirección, valoración 
de los mismos y determinar cuáles son las relaciones de 
los directivos y del personal en su conjunto con respecto a 
la forma en la que se integran los recursos humanos en el 
proceso directivo. 
(6) Conocimiento de los procesos de adaptación, las es-
trategias, que, considerando los elementos de la cultura de 
esa empresa, son los más adecuados. 
(7) Valoración de los instrumentos organizativos como 
portadores del proceso de cambio cultural y, al mismo tiem-
po, de coordinación. 
Como ya se ha señalado anteriormente, lo que se trata 
es de evaluar y de aportar en esta investigación cómo se 
han de diseñar las Culturas Corporativas en el futuro y qué 
elementos tienen que configurarla. Solamente por esta vía 
podrá realizarse una comparación adecuada entre lo que 
"debiera ser" la Cultura Corporativa, teniendo en cuenta la 
dinámica de valores y lo "que es" hoy la cultura de una 
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Corporación. En este análisis diferenciador es cuando pue-
den evaluarse las distintas posibilidades de adaptación de 
la institución, de sus hombres, de sus procesos y funciones, 
así como de sus estructuras, estilos y organizaciones. Es en-
tonces cuando se está en disposición de poder descubrir y 
determinar los potenciales estratégicos de esa empresa y 
de esta manera conseguir que la empresa tenga éxito. Pe-
ro para conseguir estos objetivos empresariales es necesa-
rio que se den las siguientes condiciones23: 
— La Cultura Empresarial debe ser consistente en sí 
misma. 
— La Cultura Empresarial se adapte al entorno. 
— La Cultura Empresarial sea acorde con la estrategia em-
presarial y viceversa. Para ello habrá que analizar los 
potenciales estratégicos. 
2. Potencial estratégico y estrategia en la empresa 
2.Í. Potenciales estratégicos de la empresa 
En la Economía de la Empresa moderna, en todo su plan-
teamiento como institución empresarial, se incluyen simul-
táneamente las siguientes dos dimensiones: 
• Toda empresa, en su propia esencia institucional, pue-
de definirse por un conjunto de puntos fuertes y débi-
les y, consiguientemente, establecer en un perfil valo-
rativo cuáles son aquellos elementos en los que dispone 
de una ventaja competitiva frente a la competencia. 
Esto es, aquellos elementos sobre los que posee un po-
tencial superior a la media de sus competidores. 
• Asimismo, toda institución empresarial al orientarse a 
un determinado entorno, con unas constelaciones con-
cretas, trata de descubrir oportunidades y reducir al 
máximo los riesgos. 
Este planteamiento implica que el potencial estratégico 
de una empresa viene definido por la conjunción de ambas 
dimensiones, la interna, sus puntos fuertes y débiles, y la 
externa, o conjunto de oportunidades y riesgos, según cuá-
2 3 Véase SERFLING, K. y TYSIAK, M.: «ünternehmenserfolg durch konsisten-
te Unternehmenskultur» en Der Betrieb (DB), núm. 12, 1990, pp. 2029-2032. 
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les sean aquellos segmentos del entorno, y no sólo del mer-
cado, a los que vaya dirigidos. Es decir, los potenciales es-
tratégicos resultantes de ambas dimensiones son: 
• Propios de las características de cada una de las insti-
tuciones y de la forma de dirigir, así como de sus re-
cursos. 
• De las características o constelaciones del entorno a las 
que se está orientando. Esto es, de las características 
que en ese momento existan y que se perciban. 
En consecuencia, toda institución posee un conjunto de 
potenciales estratégicos de los que se derivará la estrate-
gia a elegir para dar respuesta a ambas dimensiones. 
Así, una modificación en la institución, la compra de una 
institución, el nombramiento de un nuevo director general, 
la introducción de nuevas tecnologías son elementos que pue-
den implicar el descubrimiento de potenciales hasta ahora 
desconocidos. Lo que para una empresa puede no ser per-
cibido como un potencial estratégico, sí lo será para otra. 
Y es por ello que en España se estén dando en estos mo-
mentos procesos muy importantes de transacción o com-
pra de empresas. Según la estrategia elegida y el tipo de 
Management, y teniendo en cuenta sus potenciales estra-
tégicos y su Cultura Empresarial, una empresa puede des-
cubrir mejor que otra, elementos que corresponden a la di-
mensión interna o a la externa. 
Para analizar el concepto de potencial estratégico Püm-
pin, Kobi, Wüthrich, García Echevarría24 desarrollan pre-
viamente el concepto de potencial de utilidad dentro de lo 
que han denominado principio dinámico de la empresa. Bá-
sicamente tratan de recoger los tres elementos que definen 
la dinámica de una empresa: 
• La existencia de un promotor o una persona que des-
cubre esos potenciales estratégicos y los desarrolla. 
• La existencia de un potencial de utilidad interno o externo. 
• La capacidad de ese promotor y de esa institución para 
descubrir y multiplicar ese potencial. De nada sirve te-
ner potenciales si no se utilizan o se utilizan una única vez. 
La experiencia que se adquiere con el desarrollo de los po-
2 ' Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C : Dinámica Empresarial, ob. cit.; 
PÜMPIN, C.: Management strategischer Erfolgsposition. Das SEP-Konzept als 
Grundlage wirkungsvoller Unternehmensführung. Berna/Stuttgart, 1986. 
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Fuente: C u n o P ü m p i n ; San t iago Garc ía Echevar r ía 
INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL 
FIG. 2.6. Promotor, potencial de utilidad y multiplicación. 
tenciales de utilidad vía multiplicación o repetición implica 
un proceso de aprendizaje que conlleva a una mejora de la 
calidad y a una reducción de los costes unitarios en el pro-
ceso. Esto es debido a que se precisan menores intervalos 
de tiempo, así como menores recursos tanto materiales co-
mo inmateriales para la realización de los procesos. 
ün potencial de utilidad es aquella constelación qué se 
da bajo determinadas condiciones y, por tanto, el potencial 
estratégico constituye uno de los puntos de partida para 
definir la estrategia. Cuando este potencial de utilidad es 
conocido por todos los competidores, es decir, lo tienen 
también los demás, ya no constituye* ninguna ventaja es-
pecífica de esa empresa frente a la competencia. Lo inte-
resante es descubrir potenciales estratégicos desconocidos 
para las otras empresas; pero para ello será necesario un 
determinado perfil directivo25, es decir, un tipo de directivo 
2 5 Véase The World Competitiueness Report —1990, ed. World Economic 
Forum, 1990; GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: «Los directivos de las empresas y la com-
petitividad» en Working Paper—IDOE (Serie Azul), núm. 195, Madrid, 1992 . 
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que sea capaz de generar potenciales de utilidad que pu-
diesen ser inéditos para esa empresa, y que todavía no han 
sido descubiertos por las otras empresas, al menos duran-
te un período de tiempo suficientemente largo. 
ffíSTTTÜTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL 
FIG. 2.7. Potencial de utilidad: aportación de la economía clásica 
versus dinámica institucional. 
Pero en los análisis que se puede denominar de dinámi-
ca institucional, introducidos por Pümpin y García Eche-
varría26, se destaca que este potencial de mercado en el 
planteamiento estratégico es uno de los posibles poten-
ciales, pero existen más. Esto es, existen otros muchos po-
tenciales, en otras áreas internas y externas de la empre-
sa, en los que la capacidad de ser inéditos y no comunes 
a todos los competidores es mucho mayor. Por tanto, se 
puede afirmar que el potencial del mercado es un poten-
2 6 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C.: Dinámica Empresarial, ob. cit.; 
GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C : Estrategia Empresarial, ob. cit. 
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cial importante de una empresa, pero es uno de entre va-
rios posibles. Y es más, probablemente, muchos de estos 
potenciales de mercado solamente se puedan descubrir a 
través de los otros potenciales específicos e inéditos de la 
empresa. 
Cabe destacar fundamentalmente tres tipos de potenciales: 
• Potencial económico. 
• Potencial técnico. 
• Potencial humano. 
Aquí es donde se debe situar la aportación de este 
trabajo al relacionar estos potenciales estratégicos con la 
dimensión cultural de una empresa. Precisamente, las di-
ferencias culturales entre las empresas constituyen uno 
de los potenciales más inéditos y singulares dentro del 
contexto de una situación institucional empresarial y son 
diferencias que difícilmente pueden ser copiadas a cor-
to plazo por los competidores, con lo que se diferen-
ciará, positiva o negativamente, una empresa frente a 
otras. 
Es importante apreciar que los potenciales surgen bá-
sicamente cuando se producen rupturas o modificaciones, 
que puede ir desde el nombramiento de un nuevo res-
ponsable en una compañía 2 7 hasta modificaciones clave 
en el conjunto del entorno, como puede ser la entrada en 
vigor del Acta Única Europea y los acuerdos de Maas-
tricht28. La ruptura, las modificaciones, constituyen para mu-
chas empresas un hecho fundamental para ir permanente-
mente descubriendo de manera creativa nuevos potenciales 
de utilidad. 
Los potenciales de utilidad hay que desarrollarlos y mul-
tiplicarlos para así obtener las tres ventajas señaladas de: 
• cosfe (eficiencia) 
• tiempo 
• calidad (diferenciación). 
" Véase los ejemplos en GARCÍA ECHEVARRÍA y S. PÜMPIN, C.: Dinámica Em-
presarial, ob. cit. 
2 8 Véase el Tratado de Maastricht; DÖNGES, J . B. y otros (Ed.): Einheit und 
Vielfalt in Europa für weniger Harmonisierung und Zentralisierung, Kronberg, 
1992; «Maastricht unter Beschuss der Wissenschaft» en Neue Züricher Zeitung, 
13/14 de junio de 1992, pág. 37; GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: «El impacto de 
Maastricht en la competitividad de la empresa española» en Working Paper 





Fuente: C. Pümpin, S. Garda Echevarría 
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FIG. 2.8. Las tres dimensiones de los potenciales de utilidad. 
Igualmente, exigen que antes del agotamiento total de 
ese potencial de utilidad se desarrollen y surjan nuevos po-
tenciales. 
Por ello puede señalarse que existen cuatro fases2 9 en el 
proceso de un potencial de utilidad, tal como puede verse 
en la Figura 2.9 
• La fase de descubrimiento, como consecuencia de una 
ruptura o modificación. Existe un promotor que des-
cubre en alguna de las áreas internas o externas de esa 
empresa un potencial inédito. 
• La fase de crecimiento, que implica una fase en la 
que se multiplica la utilización de este potencial ge-
nerándose ventajas económicas, de calidad y de tiem-
po. 
• La fase de maduración, esto es, cuando se ve limitada 
la multiplicación de ese proceso y, consiguientemente, 
empieza a estabilizarse este potencial, es decir, se lle-
ga al estancamiento del mismo, bien porque se va ago-
tando o porque el competidor lo tiene ya. 
2 3 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA y S., PÜMPIN, C : Dinámica Empresarial, ob. cit., 
p. 32; GARCÍA ECHEVARRÍA y S., PÜMPIN, C : Estrategia Empresarial, ob. cit. 
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DE U T I L I D A D 
TIEMPO 
Surgimiento Crecimiento Maduración Retroceso 
Fuente: C. Pümpin; S. García Echevarría 
¡NSTÍTUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL 
Fia. 2.9. Fases de un potencial de utilidad. 
• La fase de retroceso, que implica que ese potencial 
ya no es una ventaja competitiva, bien porque ha-
yan surgido imitadores que lo hagan mejor, o por-
que se hayan agotado las posibilidades de ese po-
tencial. 
Por consiguiente, se trata de determinar los potenciales 
de la institución que son: 
• En primer lugar, que afecta a la Cultura Corporativa, 
como uno de los potenciales más relevantes del pro-
ceso empresarial. 
• Los potenciales derivados de los recursos económi-
cos. 
• Los potenciales derivados de las capacidades técnicas 
y tecnológicas. 
• Los potenciales derivados de los recursos humanos 
Estos tres últimos tipos de potenciales se podrían en-
cuadrar en la dimensión de potencial estratégico. 
Todos estos potenciales se consiguen aflorar a través 
de las constelaciones del entorno teniendo en cuenta la 
Cultura Corporativa como elemento diferenciador im-
portante. 
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2.2. Diseño y elementos determinantes del potencial 
estratégico de la empresa 
En este trabajo se tratarán de determinar cuáles son los po-
tenciales de utilidad que aporta la Cultura Empresarial, esto es, 
qué potenciales estratégicos tiene la empresa. Esto obligará a 
determinar, primeramente, qué tipo de configuración debe dár-
sele a la institución para que pueda descubrir el potencial de uti-
lidad en las distintas constelaciones, tanto de los valores inter-
nos como externos de un momento concreto de esa empresa. 
Como se ha señalado en el apartado anterior, son múlti-
ples los potenciales existentes, aunque se han considerado 
dominantemente los potenciales de mercado y los poten-
ciales financieros. Éstos han configurado hasta nuestros 
días casi todas las estrategias empresariales, bien con el 
objetivo de lograr economías de escala, economies of seo-
pe, o bien con el fin de lograr efectos sinérgicos. Así se pue-
de considerar que todas las adquisiciones de empresas bus-
can estos efectos sinérgicos en la mayoría de los casos. 
Incluso, los propios recursos humanos se han considerado 
frecuentemente como potenciales importantes, pero sólo des-
de el punto de vista de disponer de los recursos humanos más 
adecuados a las exigencias funcionales de la empresa, es de-
cir, se considera a los recursos humanos como factor clave 
al servicio de los potenciales económicos y financieros. 
Aquí se trata, precisamente, de evaluar los recursos humanos 
desde la perspectiva de la Cultura Corporativa, es decir, ana-
lizar cuál es el papel y el potencial de los recursos humanos 
en la institución. Con ello se trata de conocer los potencia-
les estratégicos que implica la Cultura Corporativa30. 
Existen algunos estudios recientes que consideran a la Cul-
tura Corporativa como el potencial estratégico más importan-
te31. Pero donde arranca todo este planteamiento y de mane-
ra sistemática es en los trabajos de Pümpin y García Echevarría32 
donde plantean que la capacidad directiva de una empresa es 
3 0 Véase LATTMANN, Ch.: Führungsstil und Führungsrichtlinien, Berna, 1974; 
LATTMANN, CH. y GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: Management de los Recursos Humanos 
en la empresa, ob. cit. 
31 Véase HÛCHTERMAN, M. y LENSKE, W.: "Wettbewerbsfaktor Clntemehmens-
kultur" en Beiträge zur Gesellschafts- und Bildungspolitik del Iwd, Colonia, 1991. 
3 2 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C : Cultura Empresarial, ob. cit.; 
GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y Pümpin, C : Dinámica Empresarial, ob. cit. 
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uno de los ámbitos de la Cultura Empresarial y el factor prin-
cipal para poder implementar los potenciales estratégicos. 
Cabe ahora plantearse, ¿cómo se puede definir e instru-
mentar la estrategia más adecuada para poder descubrir el 
potencial estratégico teniendo en cuenta la Cultura Corpo-
rativa? 
En la literatura existen múltiples planteamientos sobre la 
forma de diseñar e instrumentar las estrategias empresariales. 
Se quieren destacar fundamentalmente las aportaciones de 
Andrews33 y Drucker34, que van orientadas básicamente a 
descubrir la capacidad de los hombres de la institución em-
presarial desde la perspectiva de su cultura. Existen otros 
muchos autores que mantienen también esta línea, sin ol-
vidar que muchas de las aportaciones estratégicas se han 
orientado a su instrumentación competitiva35. 
En todos los diseños de estrategia empresarial han do-
minado, como anteriormente ya se han mencionado, los 
planteamientos orientados a determinar básicamente el po-
tencial de mercado. Así, la economía empresarial clásica 
plantea el problema de la actividad empresarial en torno a 
la aportación eficiente de la empresa a esos mercados de 
productos y servicios. También Porter36 plantea en los últi-
mos años el posicionamiento competitivo de la empresa 
sobre estos potenciales de mercado, esto es, considera que 
con el potencial de mercado es posible evaluar si la empresa 
dispone de una posición preferente dentro de las barreras 
naturales creadas en esos mercados. Por ello, se puede afir-
mar que prácticamente ha dominado en todo el diseño es-
tratégico la dimensión instrumental, unas veces orientada 
al mercado y otras veces en relación de la competencia. A 
este planteamiento se le denomina planificación estratégi-
ca. (Jn ejemplo, son los planteamientos de la Boston Con-
3 3 Véase ANDREWS, K. R.: El concepto de estrategia de la empresa, Pamplona, 
1977. 
3 4 Véase DRÜCKER, P. E.: Die Zukunft bewältigen —Aufgaben und Chan-
cen im Zeitalter der Ungeweißheit, Düsseldorf, 1 9 7 2 ; DRÜCKER, P. E.: La ge-
rencia —Tareas, responsabilidades y prácticas, 5s ed., Buenos Aires, 1 9 8 3 , 
pp. 7 2 - 9 1 . 
3 5 PORTER, M. E.: Estrategia Competitiva, ob. cit.; Boston Consultants Group: 
«The product portafolio» en Perspective, num. 66 , Boston, 1970; Boston Con-
sultants Group: Vision und Strategie, Munich, 1988 . 
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50 
sultants Groups37 que tienen una amplia difusión dentro del 
contexto empresarial. Se trata de realizar un cálculo eco-
nómico sobre cuáles son los recursos que pueden reinver-
tirse y, por tanto, determinar cuáles son los potenciales de 
utilidad de los que se debe olvidar la empresa y cuáles de-
be fortalecer e involucrándose en ellos3 8. 
Hinterhuber da un paso más en la pura planificación es-
tratégica al introducirla dentro de la política empresarial. 
Plantea básicamente la definición de la estrategia en fun-
ción de la filosofía y de la política empresarial y hace refe-
rencia a la Cultura Corporativa39 y es por ello, por lo que se 
la puede denominar estrategia corporativa. 
Pero son Pümpin y García Echevarría40 los que orientan 
claramente el diseño estratégico hacia una dirección es-
tratégica de la empresa. Tanto en su planteamiento de Cul-
tura Corporativa, como en el planteamiento que afecta a la 
dirección estratégica, se trata básicamente de instrumen-
tar la capacidad institucional al servicio de la dirección de 
la empresa en cuestión. Por consiguiente, lo que se busca 
es dirigir a la institución y a sus hombres desde la pers-
pectiva de la Cultura Corporativa de esa empresa con lo 
que se logrará uno de los potenciales estratégicos básicos. 
Sobre éstos, precisamente, tienen que plantearse los otros 
potenciales de utilidad, técnicos, tecnológicos, económi-
cos y financieros. 
La filosofía y la cultura de la institución, así como los po-
tenciales estratégicos, constituyen, sin duda, el punto de 
referencia para diseñar la orientación estratégica de una 
Corporación. 
Así, siguiendo a Pümpin y García Echevarría41, se puede 
considerar que la dirección estratégica implica la siguiente 
estructura: 
a. una vez definida la filosofía de la empresa, se trata de 
" Véase Boston Consultants Group: «The product portafolio», ob. cit.: Bos-
ton Consultants Group: Vision und Strategie, ob. cit. 
3 9 Véase HINTERHÜBER, H. H.: Strategische Unternehmensführung, 4 a , ed., 
Berlin/Nueva York, 1989. 
3 9 Véase HINTERHUBER, H. H.: «Are you a Strategist or Just a Manager?» en 
Harward Business Review, enero-febrero, 1992, pp. 105 y ss.; HINTERHÜBER, 
H. H.: Strategische Unternehmensführung, ob. cit., pp. 39 y ss. 
*° Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C : Dinámica Empresarial, ob. 
cit.,; GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C : Estrategia Empresarial, ob. cit. 
4 1 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y Pümpin, C : Estrategia Empresarial, ob. cit. 
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Fuente: C. Pümpin: S. García Echevarría 
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Fia. 2.11. Desarrollo de la estrategia. 
detectar y evaluar cuáles son las diferentes Posiciones Es-
tratégicas de Resultados (PER)42. 
b. Se debe seleccionar aquella estrategia básica entre las 
múltiples posibilidades que se derivan de las diferentes PER 
a través de dos criterios: 
! Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C: Dinámica Empresarial, ob. cit., p. 25. 
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• Valoración de los diferentes PER descubiertos, esto es, 
realizar un análisis para conocer cuáles son los más 
eficientes teniendo en cuenta la constelación de valores. 
• En función de los sistemas de valores de esa empresa, 
de su Cultura Empresarial. 
A la vista de esta definición de la estrategia básica es 
cuando se selecciona la estrategia a aplicar. 
Por su parte, el análisis de las Posiciones Estratégicas de 
Resultados (PER) implica que el diseño estratégico se pue-
de plantear desde dos vertientes: 
a. Teniendo en cuenta las diferentes orientaciones bási-
cas que pueden darse en la empresa, considerando sus pun-
tos fuertes y débiles, así como la constelación de valores 
del entorno, esto es, oportunidades y riesgos que puedan 
asumirse, se plantea el problema de cómo reasignar recur-
sos. Este planteamiento es típico de la planificación estra-
tégica y uno de sus máximos exponentes son los plantea-
mientos del Boston Consultants Group43 que tratan de evaluar, 
desde el punto de vista económico-financiero, cuáles son 
los potenciales más eficientes en cada una de las conste-
laciones concretas de datos; planifican sobre qué recursos 
debe disponerse, cuándo se debe invertir o desinvertir. 
b. En el planteamiento que se realiza en la dirección es-
tratégica de Pümpin se trata no tanto de partir de este aná-
lisis de la planificación estratégica, sino de evaluar cuáles 
son aquellas constelaciones de cambio, cómo se puede ge-
nerar una Cultura Corporativa que permita detectar el pro-
ceso de cambio y/o ver si se dispone de una Cultura Cor-
porativa flexible y rápida para adaptarse a las distintas 
constelaciones posibles. Es decir, analizar si se dispone de 
una capacidad para descubrir potenciales y, consiguiente-
mente, el proceso de reasignación de recursos dependerá de 
la capacidad de esa Cultura Corporativa para adaptarse a 
las nuevas situaciones en cada uno de los momentos. 
Por tanto, una dirección estratégica de la empresa impli-
ca la capacidad para poder evaluar los puntos fuertes y dé-
biles de cada Corporación, las oportunidades y riesgos de 
cada uno de los entornos, pero teniendo en cuenta la Cul-
tura Corporativa de cada una de las empresas. Las conste-
4 3 Véase Boston Consultants Group: «The product portafolio», ob. cit.; Bos-
ton Consultants Group: Vision und Strategie, ob. cit. 
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laciones de valores, en particular, del entorno, se modifican 
con gran rapidez; por contra, la Cultura Corporativa no. So-
lamente desde la perspectiva de cuál es el potencial estra-
tégico que ofrece esta Cultura Corporativa podrá conocer-
se la viabilidad o no de que una institución empresarial con 
sus puntos fuertes y débiles pueda aflorar la constelación 
de valores, de oportunidades y riesgos que se le presenten. 
Con el criterio de la Cultura Corporativa, y junto con los 
potenciales estratégicos, se trata de definir la orientación que 
debe darse en la empresa a la hora de definir su estrategia, 
es decir, constituyen el criterio para la selección de la mis-
ma ante las diferentes constelaciones de valores del entor-
no y de la propia estructura empresarial. Solamente por es-
ta vía se podrá implementar la estrategia más adecuada 
para desarrollar los potenciales de utilidad económicos, fi-
nancieros, tecnológicos, de que dispone una empresa. 
2.3. Estrategia en la Cultura Corporativa 
Se ha señalado anteriormente que la estrategia de una em-
presa tiene que ser compatible, por un lado, con su Cultura Cor-
porativa y, por otro lado, con su Filosofía Empresarial, con-
cebida como el punto de referencia de la Cultura Empresarial. 
Cuando se da una cierta consistencia entre estrategia y Cul-
tura Corporativa la empresa se adapta a las situaciones cam-
biantes del entorno bajo los criterios de racionalidad limitada 
—que es cuando esta estrategia presenta bajos costes de adap-
tación— y se utiliza al máximo la capacidad institucional res-
pecto a las oportunidades de los entornos. La estrategia tiene 
que estar, por tanto, integrada dentro del sistema de valores 
que asume esa institución, su Filosofía Empresarial, y los que 
han sido asumidos por sus hombres, en su Cultura Empresa-
rial, una estrategia que no coincida con la identificación de 
esa empresa, con su sistema de valores, llevará a grandes "sor-
presas", a grandes resistencias, que generarán elevados cos-
tes de coordinación, dado que no se ha adaptado al contexto 
en el que se asume que se mueve esa empresa, es decir, no 
hay consistencia con los valores de esa empresa44. 
" Véase DIERKES, M.: »ünternehmenskultur und Führung und rapide Wan-
del: Was kann und muß getan werden», ob. cit. 
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Una estrategia no puede, por tanto, plantearse fuera del mar-
co de la Cultura Corporativa, ni de los potenciales estratégi-
cos de esa empresa. Sin embargo, cuando la estrategia que 
se deba adoptar se encuentre fuera del marco de esa Cultura 
Corporativa, tendrá que modificarse ésta. Este proceso es len-
to y exige cambios básicos, tanto en la Filosofía Empresarial, 
como en las referencias que se han mantenido hasta ahora: 
en sus símbolos y héroes. Esto conduce a un proceso de cam-
bio que provoca nuevos procesos de aprendizaje, nuevas vi-
sualizaciones y, consiguientemente, en muchos de los casos, 
enormes dificultades para modificar los comportamientos y 
normas de referencia con los que actúa esa empresa. Incluso 
obligará a cambios significativos en el Top-Management. 
Por tanto, la estrategia debe ser evaluada dentro del mar-
co cultural de esa empresa, lo que exige comprobar si esa 
empresa dispone o no de la Cultura Corporativa adecuada 
para esa estrategia. El procedimiento más adecuado para 
ello será conocer cuál es la Cultura Corporativa y la Filo-
sofía Empresarial, con el fin de considerar todas las estra-
tegias posibles dentro de ese marco de referencia. De esta 
forma será posible diseñar la adaptación más eficiente te-
niendo en cuenta sus potenciales estratégicos. Sólo cuan-
do las estrategias diseñadas en este ámbito cultural, consi-
derando los potenciales estratégicos, no corresponda, o se 
considere que no van a responder adecuadamente a las exi-
gencias del cambio del entorno, es cuando se deberá mo-
dificar la cultura, esto es, la institución y sus valores. Con 
lo cual en todo proceso de cambio institucional se dará un 
cambio de Cultura Corporativa y de Filosofía Empresarial 
y ello implicará cambios importantes en los comportamientos 
de las personas involucradas en esa empresa. 
El desarrollo de una estrategia significa la elección de la for-
ma de adaptarse a una situación de cambio en el entorno, pero 
también a una situación de cambios internos, bien promovidos 
por nuevas formas de división de trabajo, por nuevas tecnolo-
gías o por un cambio en la orientación básica de la empresa. 
Así, frente a una forma de dirección empresarial de tipo 
funcional en la que las respuestas han estado básicamen-
te orientadas a los cambios internos dentro de la empresa, 
a modificaciones en la división interna del trabajo, o al cam-
bio de altos directivos, en una dirección estratégica de la em-
presa, lo que se trata es de posicionar a la empresa como 
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institución en su entorno. Por consiguiente, cuando se ha-
bla de estrategia se deberá tener presente a la institución y 
al entorno en el que se encuentra. 
Dirección estratégica implica, por tanto, un proceso de 
dirigir la institución y a los hombres para adaptarse a las 
situaciones cambiantes de los entornos y solamente, en un 
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Fia. 2.12. ¿Qué es Dirección Estratégica? 
segundo lugar, se tratará de desarrollar una orientación es-
tratégica a las dimensiones funcionales, estableciendo las 
estrategias funcionales que son las que van a ejecutar la 
orientación dada a esa empresa. Y ello es debido a que en 
una dirección estratégica se trata de posicionar a la insti-
tución y de ahí la importancia e incidencia de la Cultura 
Corporativa de la empresa. 
Siguiendo la interpretación de dirección estratégica plan-
teada por Pümpin, García Echevarría45 se debe considerar, 
tal como puede verse en la Figura 2.12, que toda dirección 
estratégica, implica, primeramente, el conocimiento de la 
institución desde sus dos dimensiones: 
• Filosofía Empresarial, 
• Cultura Empresarial, 
para que una vez conocidas estas dos dimensiones pueda 
darse una o varias orientaciones básicas que en la termi-
nología de Pümpin vienen a definirse como Posiciones Es-
tratégicas de Resultados. 
La determinación de estas Posiciones Estratégicas de Re-
sultados (PER), responden a la captación de oportunidades 
y riesgos en el entorno, esto es, a los procesos de cambio 
en el mismo, al conocimiento de los aspectos y caracterís-
ticas de la Corporación (Cultura Empresarial) y a los po-
tenciales que se tratan de descubrir y aflorar. 
una vez definida esa orientación básica, teniendo en cuen-
ta la Cultura Empresarial y los potenciales estratégicos, es 
cuando se puede determinar qué objetivos son los que se 
quieren alcanzar con la institución para poder diseñar toda 
la planificación estratégica, esto es, el cálculo económico, 
y poder así definir: 
• Las estrategias específicas de las distintas actividades. 
• Las estrategias funcionales. 
Y, todo ello encuadrado dentro de un controlling estraté-
gico, para así disponer de un proceso permanentemente de 
feed-back realimentado, no sólo de las diferentes estrategias, 
sino también de la estructura de la orientación básica que 
se ha dado a la empresa. 
Clna vez que se ha definido, tal como se recoge en la 
Figura 2.13, la filosofía, los objetivos y las estrategias, es 
" 5 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C : Dinámica Empresarial, ob. cit.; 







DE NEGOCIO | FUNCIONAL 
SISTEMA DE MANAGEMENT 
ORGANIZACIÓN 
FIG. 2.13. Estrategia y sistema de Management. 
cuando se puede establecer qué tipo de sistema de Ma-
nagement, qué estructura de dirección, es la más ade-
cuada para esa institución concreta para poder imple-
mentar con éxito la estrategia. A esta dimensión se 
denominará capacidad estratégica. Y una vez definido el 
sistema de Management es cuando se estará en disposi-
ción de generar, de manera eficiente, el proceso de adap-
tación y lograr una capacidad institucional que permita 
culminar con éxito, no sólo el diseño realizado por esa 
institución, sino asegurar su viabilidad y supervivencia. Es-
to, únicamente, se logra cuando se llega a materializar 
que el valor neto actual de sus activos, sus beneficios y 
cash-flow corresponden a las expectativas generadas de 
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valor añadido por los distintos grupos externos e internos 
de esa Corporación4 6. 
3. La importancia de la cultura empresarial 
como factor potencial estratégico 
Como ya se ha mencionado, la Cultura Empresarial cons-
tituye un factor estratégico especial. Por ello se va a anali-
zar el potencial estratégico "Cultura Empresarial" dándo-
sele una dimensión propia. 
La Cultura Empresarial, como todo proceso social, evo-
luciona en el transcurso del tiempo. Puesto que Cultura Em-
presarial supone el conjunto de normas que regulan el com-
portamiento de los sujetos en función de los valores que 
tienen jerarquizados, todo cambio de la Cultura Empresa-
rial supone una modificación de esta jerarquización de va-
lores incidiendo en el individuo y en la propia empresa. Se 
puede considerar a la Cultura Empresarial como un poten-
cial estratégico47 que unas veces será más fuerte y más im-
portante que otras. Por ello es necesario conocer en toda 
empresa en qué fase se encuentra la Cultura Empresarial 
y su posible desarrollo. Y ello, a los efectos de evaluar si 
merece la pena o no seguir desarrollando esa Cultura Em-
presarial, o si se debe pasar a otra que sea más acorde a 
las situaciones del entorno y de la propia empresa, es de-
cir, se trata de ver si existe una relación entre el esfuerzo, 
"coste marginal", que es necesario invertir y el resultado, 
"utilidad", que puede esperarse de esa involucración de me-
dios y esfuerzo, en particular, de valores "soft" en el pro-
ceso de reforzamiento o de ruptura de la Cultura Empresa-
rial existente48. 
Consiguientemente, es importante conocer antes de 
tomar una decisión sobre una modificación de la Cultura 
4 6 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S.y PÜMPIN, C : Estrategia Empresarial, ob. cit. 
4 7 Véase HÔHLER, G.: «ünternehmenskultur als Erfolgsfaktor», ob. cit.; SEI-
DEL, E.: «Unternehmenskultur —Warnung vor der Selbstzerstörung eines Kon-
zepts», ob. cit.; HÜCHTERMANN, M. y LENSKE, W.: «Wettbewerbsfaktor ünter-
nehmenskultur», ob. cit.; Scholz, Ch.: «Management der ünternehemenskultur», 
ob. cit., p. 91. 
4 8 Véase DIERKES, M.: «üntemhehmenskultur und ünternehmensführung», 
ob. cit. 
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Empresarial, si se dispone o no de potenciales de Cul-
tura Empresarial significativos, así como la posibilidad de 
su desarrollo, o si se encuentra esa Cultura Empresarial 
en una fase de agotamiento o de rendimientos margina-
les sumamente decrecientes (véase Figura 2.14). 
Dimensión de la 
Cultura Empresarial 
T i e m p o 
Surgimiento Desarrollo y Consolidación Nueoa 
Crecimiento orientación 
Fia. 2.14. Ciclo de uida de una Cultura Empresarial. 
Así, por ejemplo, cuando se produce una fusión empre-
sarial puede ocurrir: 
• Que una Cultura Empresarial se imponga sobre la otra, 
y, consiguientemente, se genere una nueva situación 
cultural para la absorbida. 
• Que se produzca una sinergia entre ambas culturas, lo que 
implicará una modificación de ambas Culturas Empresariales, 
es decir, una nueva jerarquización de los valores y con lo 
cual se dé una nueva configuración de los comportamientos. 
• Que se diseñe una nueva institución, una nueva Filoso-
fía Empresarial, y conforme a la misma se trata de esta-
blecer un nuevo diseño de Cultura Empresarial; pero ne-
cesariamente se tiene que partir de la situación existente. 
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Por tanto, si se es capaz de estimar en qué fase del ciclo 
de vida se encuentra la Cultura Empresarial de cada una 
de las dos empresas al fusionarse, se tendrá prácticamen-
te definido cuál es el potencial de Cultura Empresarial de 
que dispone cada una de ellas, con lo que será más fácil 
determinar qué valores de esas Culturas Empresariales de-
bieran mantenerse y cuáles debieran modificarse. 
Por consiguiente, todo diagnóstico de una Cultura Em-
presarial debiera ayudar a definir en qué fase se encuentra 
esa Cultura Empresarial, es decir, conocer el "potencial es-
tratégico" de la Cultura Empresarial. El cual constituye, sin 
duda, uno de los elementos clave para acertar en cómo rea-
lizar la adaptación de una empresa a las situaciones cam-
biantes, bien del entorno, o bien de las propias estructuras 
de recursos humanos u organizativas y permitirá determi-
nar los potenciales estratégicos, como se vio en los apar-
tados anteriores. 
Asimismo el diagnóstico de la Cultura Empresarial es ne-
cesario para la toma de las siguientes decisiones49: 
1. Si se refuerza la actual Cultura Empresarial mediante una 
reavivación de una serie de valores o se establece una nue-
va jerarquización de valores previamente aceptados y que 
están en estos momentos olvidados o en un segundo rango. 
2. Si lo que se tiene que realizar es un proceso de adap-
tación instrumental o técnico desde el punto de vista del 
reforzamiento de ciertos valores, como consecuencia de va-
riaciones parciales en el contexto funcional específico o en 
los propios entornos empresariales. 
3. Si de lo que se trata es de cambiar y de generar una 
nueva Cultura Empresarial. 
En ninguno de los casos puede asumirse que un proce-
so de Cultura Empresarial, en cualquiera de sus formas de 
adaptación, se genere a partir de cero, sino que todo de-
sarrollo de una nueva Cultura Empresarial debe partir de una 
situación vigente para llegar a una nueva forma de enten-
der la jerarquización de valores50. 
4 9 Véase GUTENBERG, E.: Grundlage der Betriebswirtschaftslehre —Produk-
tionstheorie, ob. cit.: GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: Introducción a la Economía de 
la Empresa, ob. cit. 
5 0 Véase MEFFERT, H.: Strategische Unternehmensführung und Marketing: 
Beiträge zur marktorientierten Unternehmenspolitik, Wiesbaden, 1988. 
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Y este proceso de evolución de la Cultura Empresarial 
afecta tanto a empresas singulares (según la fase de su de-
sarrollo histórico) como a todo un sector, o a todo un país 
dentro de un ámbito cultural. 
Para concluir, el problema que plantea la determinación 
de esta función de la Cultura Empresarial es saber visionar 
e internalizar las exigencias del entorno, por un lado, y por 
otro, conocer la capacidad de desarrollo de aquellos valo-
res específicos que exigen esos cambios del mismo a los 
que está orientada la empresa. Básicamente se trata de evo-
luciones del entorno caracterizadas por: 
• Una fuerte competencia en los mercados. 
• Nuevos retos tecnológicos. 
• ün gran impulso de integración de empresas. 
Por ello, una uez conocida la Cultura Empresarial, la em-




ESTRUCTURA DEL ANÁLISIS DE LA CULTURA 
EMPRESARIAL Y DE SüS POTENCIALES 
ESTRATÉGICOS 
1. Introducción 
En este capítulo se pretende plantear el modelo que ser-
virá de base para el análisis empírico de la Cultura Empre-
sarial y de los potenciales estratégicos de la empresa en Es-
paña. En el Capítulo anterior se han analizado los 
planteamientos teóricos y conceptuales que afectan tanto 
a la Cultura Empresarial como a los potenciales estraté-
gicos. 
Y, partiendo de estos desarrollos teóricos y de la evolu-
ción que ha sufrido la Cultura Empresarial, es cuando en es-
te trabajo se aborda el diseño del modelo que parece más 
eficiente para poder analizar la Cultura Empresarial desde 
su dimensión y capacidad para generar potenciales estra-
tégicos en la empresa en España. 
Es, en este sentido, en el que la modelización que se pre-
senta a continuación se ha planteado dentro de un es-
quema y concepción más global'. Se trata de una mode-
lización general para todo el "concepto de empresa" y 
dentro de la misma se encuadra el ámbito de esta inves-
tigación. 
1 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y DEL VAL NÜÑEZ, M.T.: "Corporación - cómo se 
configuran y desarrollan las instituciones empresariales" (en preparación). 
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2. Modelo de base para el análisis empírico 
En la construcción del modelo global, tal como puede 
apreciarse en la Figura 3.1, se diferencian cuatro grandes 




• Cultura Corporativa 
Dentro de este modelo puede, por tanto, observarse, cómo 
los cuatro ejes interrelacionados entre sí van definiendo los 
distintos espacios: 
a) Así, si se analiza la dimensión metaeconómica se pue-
den determinar dos espacios: 
• Los sistemas de valores de la sociedad, de los entornos 
genéricos, dentro de los cuales desarrolla la empresa 
su actividad. 
• La dimensión que corresponde a la propia institución, 
a sus sistemas de valores, tanto por lo que afecta a la 






















FIG. 3.1. Modelo integral del concepto institucional de la empresa. 
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b) La dimensión económica va a definir dos espacios: 
• La estructura institucional, organización y Management. 
• Estrategias de adaptación de la empresa a los entornos. 
Como resultado del entramado de estas dos dimensiones 
se podrá definir el potencial estratégico. 
Esta investigación se centra, por tanto, en el análisis 
del espacio rayado de la Figura, es decir, se estudiará 
prioritariamente, la relación entre Cultura Empresarial 
y Estrategia, en especial los potenciales estratégicos y, 
de manera colateral, se estudiará la influencia de los 
sistemas de valores de la sociedad y la capacidad ins-
titucional2. La institución es, consiguientemente, un ám-
bito definido tanto por la cultura como por la organiza-
ción a través de la interdependencia de sus sistemas de 
valores. 
Con lo cual, los potenciales estratégicos de la institución 
van a descansar: 
• En los propios potenciales institucionales (Filosofía Em-
presarial, Cultura Empresarial). 
• En la organización y estructuras de dirección. 
La interrelación de ambos, y teniendo en cuenta el en-
torno, permitirá definir los potenciales estratégicos. 
La institución y el Management lo que deben tratar es 
de descubrir y determinar los potenciales que son los 
que generan la base para el diseño estratégico de la em-
presa. 
Así, se puede apreciar en la Figura 3.2 la relación entre 
• Institución 
• Potencial estratégico 
• Capacidad estratégica 
Como se aprecia en la Figura 3.2 la institución vendrá de-
finida, como ya se mencionó anteriormente, por su Cultu-
ra Empresarial, sus estructuras directivas y su organización, 
que determinarán el poder descubrir y aflorar los potencia-
les estratégicos de esa empresa teniendo en cuenta el en-
torno. A este ámbito se le ha denominado Potencial Estra-
tégico. 
2 Véase su importancia a la hora de configurar la Cultura Empresarial 
como se mencionó en el Capítulo 2 apartado 1.4 y el artículo de SERFLING, 
K. y TYSIAK, M.: "(Jnternehmenserfolg durch konsistente Unternehmenskul-



























Fia. 3.2. Relación Institución, Potencial Estratégico y Capacidad 
Estratégica. 
una vez descubiertos los potenciales estratégicos la em-
presa intentará implementar esos potenciales estratégicos 
y materializarlos en la estrategia más adecuada. Aquí va a 
jugar un papel decisivo la capacidad del directivo y de los 
recursos humanos de la empresa. Según cuál sea la capa-
cidad del directivo se hará posible que esos potenciales es-
tratégicos se materialicen en estrategias de éxito para la 
empresa, es decir, el directivo conocerá en qué momento 
y lugar debe aplicar esa estrategia. A esta dimensión se la 
ha denominado Capacidad Estratégica. 
De ahí se derivará la capacidad de resultados de una em-
presa, esto es, su éxito o fracaso, con lo que se obtendrá cuál 
es la imagen de la empresa y ello repercutirá tanto en la ca-
pacidad directiva, como en la institución a través del entorno. 
Como es sabido, el potencial estratégico es consecuen-
cia, por un lado, de las posibilidades del entorno y, por otro 
lado, de la propia configuración empresarial. Como puede 
apreciarse en la Figura 3.3, los potenciales del entorno es-
tán definidos, en primer lugar, por el potencial de mercado 
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Fia. 3.3. La estrategia como resultante de la configuración 
institucional y del entorno. 
Es por ello, que se analizará y valorará el entorno sola-
mente en aquella dimensión que, por su interdependencia, 
está afectando a la institución empresarial y, consiguiente-
mente, a las posibilidades de desarrollo de la institución 
empresarial, tanto en su dimensión estructural, como en su 
dimensión cultural. 
En la mencionada Figura 3.3 puede apreciarse, al mis-
mo tiempo, cómo la empresa viene definida por los dos 
grandes componentes que se acaban de mencionar: 
• Por su Cultura Empresarial; 
• Por el potencial estratégico que, derivado de esa cul-
tura y con el apoyo de las estructuras empresariales, 
puede desarrollarse. 
Considerando el impacto de los entornos en el contexto 
empresarial es cuando se puede analizar empíricamente, 
cómo contribuye la Cultura Empresarial al desarrollo de los 
potenciales estratégicos de la empresa y cuáles son los im-
pactos positivos o negativos de las estructuras empresa-
riales. 
Consiguientemente, cultura y potencial estratégico 
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son las dos magnitudes fuertemente interrelacionadas 
que van a definir a la institución, lo que junto con el en-
torno, determinarán las líneas maestras sobre las que tie-
nen que establecerse las estrategias básicas (planes de 
acción, implementación de la estrategia, controlling es-
tratégico) 3. 
Y es a partir de aquí cuando se diseñará el modelo sobre 
el que descansará la construcción de todo el análisis em-
pírico. Esto es, será el punto de partida de la estructura del 
análisis y del diseño de la propia encuesta y de su poste-
rior valoración. 
Desde este modelo establecido para analizar la empresa 
en España, tal y como se recoge en la Figura 3.4, se pue-
de deducir que las dos grandes magnitudes que definen la 
capacidad de la empresa en España son: 
• La dimensión de la Cultura Corporativa. 
• Los potenciales estratégicos de que dispone la empre-
sa en España. 
A los efectos de analizar las interdependencias entre am-
bas dimensiones, teóricamente analizadas en el Capítulo 2, 
se van a establecer aquí los ámbitos para cada dimensión. 
Así, para el análisis de Cultura Empresarial se pueden es-
tablecer los siguientes cinco ámbitos: 
• El ámbito corporativo, que afecta básicamente a la ins-
titución y a su identidad corporativa, tanto hacia den-
tro como hacia fuera de la empresa. 
• El ámbito de la estructura directiva, del Management, 
es decir todo lo que afecta a la dirección, organización 
y planificación de los recursos. 
• El ámbito que repercute en los estilos de dirección, es 
decir, la forma de cómo se dirige en la empresa y las 
consecuencias de la misma. 
• El perfil del directivo como elemento clave para poder 
descubrir con éxito los potenciales estratégicos. 
• Las características y perfiles de los recursos humanos 
disponibles. 
Se considera que en estos cinco ámbitos están sufi-
cientemente representados todos los elementos determi-
nantes de una Cultura Corporativa para poder afrontar el 
3 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C : Estrategia Empresarial, ob. cit. 
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Fia. 3.4. Ámbitos de la dimensión de la Cultura Empresarial 
y de los potenciales estratégicos. 
análisis de los potenciales estratégicos de la empresa es-
pañola. 
Por otro lado, a la hora de analizar los potenciales estra-
tégicos habrá que tener básicamente en cuenta los cuatro 
ámbitos siguientes: 
• El ámbito interno de la empresa, es decir, el descubri-
miento de los potenciales estratégicos de que dispone 
la propia empresa. 
• El ámbito externo de la empresa, esto es, no sólo por 
lo que afecta a los potenciales de mercado, por muy 
significativos e importantes que sean, sino todo aque-
llo que afecta a los entornos económicos y sociales, 
políticos y societarios. 
• El potencial estratégico derivado de la propia estrate-
gia elegida que puede o no generar sinergias significa-
tivas con los potenciales externos e internos. 
• Los potenciales estratégicos desarrollados por la com-
petencia, esto es, la competencia ha ocupado deter-
minadas posiciones, con lo que l,as mismas no son las 
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más adecuadas para que la empresa entre en ese ám-
bito4. 
Estas cuatro áreas servirán de base para investigar los po-
tenciales estratégicos de la empresa española y definir la 
capacidad de la misma. 
La confrontación, por un lado, de la dimensión de la Cul-
tura Empresarial y, por otro lado, de la dimensión de los po-
tenciales estratégicos de la empresa permitirá determinar cuá-
les son las capacidades que tiene hoy la empresa española 
y cuales puede tener en el futuro. 
Este análisis empírico, que permitirá determinar la si-
tuación actual y futura de la empresa en España, constitu-
ye la base para el proyecto de asesoramiento en cuanto a 
cómo debe configurarse la "nueva ¡nstitucionalización de la 
empresa en España". Esto es, investigar cuáles deben ser 
los elementos determinantes de la Cultura Corporativa en 
España para poder establecer las estrategias de adaptación 
a los nuevos entornos, al objeto de determinar las capaci-
dades de la empresa en España, aún no desarrolladas, y así 
poder definir la estrategia más adecuada conforme a los 
cambios del entorno. Consiguientemente, el cambio va a 
afectar tanto a las estructuras institucionales como a todos 
los problemas que afectan al Management, o sea, dirección, 
organización y controlling estratégico. 
Lo que se pretende en este trabajo de investigación con 
estas propuestas es facilitar a la empresa el camino hacia 
la nueva división de trabajo, para así poder dar respuesta 
al reto del entorno5 con un mayor éxito. 
' Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C. : Estrategia Empresarial, ob. cit. 
5 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: "Proceso de adaptación de la empresa es-
pañola cara al año 2000" en Working Paper - IDOE (Serie Azul), núm. 167, 
Madrid, 1990, p. 20. 
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Capítulo IV 
EVALUACIÓN DE LA CULTURA EMPRESARIAL 
EN ESPAÑA (Desde la perspectiva de su valor 
como potencial estratégico) 
1. Introducción 
Se puede afirmar que en el conjunto económico se ge-
nera una nueva división de trabajo debido a los avances 
tecnológicos y a la apertura de la economía. Con lo cual to-
da actividad empresarial tiene lugar dentro del campo que 
delimita la empresa en su entorno, definiendo de esta ma-
nera "sus" mercados. Esto es, la empresa internaliza y se-
lecciona una parte de esas divisiones de trabajo del entor-
no y la integra en su institución, en su organización. De la 
relación entre la división de trabajo del entorno que rodea 
la empresa y la división de trabajo que ha asumido la em-
presa, se definirá el objetivo de la empresa, que a la vez va 
a condicionar su éxito o fracaso. Así, una inadecuada se-
lección e internalización de la división de trabajo llevará a 
la empresa a su fracaso debido a que otros competidores 
poseen ventajas competitivas para esa división de trabajo 
seleccionada. 
Consiguientemente, toda empresa tiene que seleccionar 
dentro de su entorno económico aquella división de traba-
jo en la que considera que es más eficiente que la compe-
tencia. Es entonces, como se mencionó en el Capítulo 2, 
cuando la empresa busca y se desenvuelve con barreras 
que son difíciles de romper por parte de la competencia, es 
decir, ha logrado acotar "su mercado" con barreras natu-
rales. 
Sin embargo, puede suceder, tal como se ha dado en 
España durante varias décadas, que la empresa se mue-
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va con "barreras artificiales" que son las que se derivan 
de situaciones concretas de privilegios administrativos, 
como derechos arancelarios, situaciones de monopolio o 
cuasi monopolio. Este tipo de barreras seleccionan artifi-
cialmente un campo de división de trabajo para una em-
presa en concreto. Por ello estas empresas tienen capa-
cidad de supervivencia en los mercados o productos que 
tienen protegidos mientras dure esa barrera artificial que 
está dificultando la entrada a los competidores en esa di-
visión de trabajo. 
Este tipo de "barreras artificiales" no plantea grandes exi-
gencias ni de Cultura Empresarial ni de potenciales estra-
tégicos. La Cultura Empresarial será aquella que se derive 
del proceso administrador de esa barrera y, consiguiente-
mente, viene definida por una organización institucionalizada 
de tipo burocrático-administrativo, donde se trata de admi-
nistrar básicamente la selección artificial que ha realizado 
la empresa. Por contra, cuando una empresa se diferencia 
de otra por la división de trabajo que realiza, por su insti-
tución, por las características técnicas, financieras, econó-
micas, etc., se puede entonces decir que se enfrenta a "ba-
rreras de tipo natural". 
Toda empresa tiene que buscar la diferenciación a la ho-
ra de asignar los recursos, para así poder ser competitiva 
frente a las demás. Una de las barreras naturales más im-
portantes, y que mayores dificultades plantea a la compe-
tencia para copiarla y asumirla, es la Cultura Empresarial. 
Esto es, la Cultura Empresarial constituye una barrera na-
tural que marca diferencias importantes con respecto a los 
otros competidores al tratarse de una barrera perdurable, da-
do que la disposición de una nueva Cultura Empresarial 
conlleva un proceso complejo y de larga duración. Lo cual 
se debe a que la Cultura Empresarial descansa en el hom-
bre y no en las funciones, lo que ocasiona mayores difi-
cultades de adaptación e internalización. La función pro-
ductiva, comercial, financiera, etc., puede ser modificada y 
adaptada de manera relativamente rápida aplicando tecno-
logías y medios. El hombre, con sus valores y sus formas 
de interpretar el proceso económico-empresarial no se mo-
difica de manera rápida, sino que constituye un proceso de 
adaptación más complejo y lento. Pero, al mismo tiempo, 
el hombre es, en una orientación a la Cultura Empresarial, 
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uno de los factores más relevantes para resolver los dos 
problemas clave de toda empresa: 
1. La función de coordinación, esto es, que tenga capa-
cidad para: 
• Coordinarse con las otras instituciones del entorno em-
presarial, es decir, integrando la división de trabajo de ese 
entorno y coordinándola con la propia división interna. 
• Coordinar la propia división de trabajo que ha asumi-
do la empresa, la organización. 
• Coordinar en el transcurso del tiempo los procesos de 
adaptación. 
2. La definición de los comportamientos en la empresa de 
los cuales se derivan los criterios con los que se asignan 
los recursos, se relacionan los hombres y se coordinan en-
tre sí, a los efectos de poder realizar eficientemente la di-
visión de trabajo asumida. 
La Cultura Empresarial constituye, por tanto, una de las 
bases más significativas para la configuración y desarrollo 
de los potenciales estratégicos. Lo que determinará a su 
vez las diferentes oportunidades que tiene una empresa con 
respecto a las otras. 
Por ello, en este capítulo y en el siguiente se va a reali-
zar, en primer lugar, el análisis de cuál es la Cultura Em-
presarial en España y de si ésta es única o si existen va-
rias tipologías. En segundo lugar, se valorarán cuáles son 
los potenciales estratégicos de la empresa en España. Y, fi-
nalmente, se analizará la interrelación entre la Cultura Em-
presarial y los potenciales estratégicos, es decir, cómo in-
fluye la Cultura Empresarial a la hora de determinar los 
potenciales estratégicos. 
Para el estudio se ha realizado partiendo del modelo dise-
ñado en el Capítulo 3 la encuesta "CULTURA CORPORATIVA Y 
ESTRATEGIA DE LA EMPRESA ESPAÑOLA" con preguntas cerradas 
que se dirigió al empresario en España1. La encuesta cons-
ta de 330 variables y está estructurada en cinco grandes di-
mensiones: 
I. Qué se entiende por Cultura Empresarial. Ello fue pre-
ciso introducirlo, dado que no existe una única defini-
1 Quiero agradecer al Circulo de Empresarios, a Confebask así como a 
todos los directivos de las empresas que con gran interés han participado 
en este estudio. 
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ción de Cultura Empresarial en la literatura empresa-
rial tal como se vio en en el Capítulo 2. Es condición 
necesaria a la hora de realizar un análisis de que todos 
los encuestados entiendan lo mismo bajo un concepto 
para así poder deducir conclusiones válidas a nivel ge-
neral. 
II. Aspectos relevantes de la Cultura Empresarial. 
III. Configuración de la institución empresarial y su entorno. 
IV. Perfil del Directivo. 
V. Potenciales estratégicos y estrategia. 
En ninguno de los casos se pedían datos técnicos y 
cuantitativos, sino lo que se pretendió es que fuese un 
documento de reflexión. Todas las variables eran de ti-
po cualitativo y había que valorarlas entre 1 (= poco re-
levante) y 5 (= muy importante/ prioritario), o compa-
rarlas con la competencia. Igualmente se pedía que 
analizasen la situación actual y cuál creían que iba a ser 
en el futuro. 
La muestra elegida fue de 550 empresas en las que es-
taban representadas diferentes tipos de empresas en todo 
el territorio nacional. Se recibieron 227 encuestas, lo que 
representa una respuesta del 41,3%. De estas 227 encues-
tas recibidas, hubo que anular 11 por lo que la muestra a 
estudiar ha sido de 216 encuestas, lo que representa una 
respuesta del 39,3% que se consideró como satisfactoria. 
En particular, esta encuesta ha sido contestada por Altos 
Directivos de la empresa en España. 
Desde el punto de vista de su dimensión están represen-
tadas empresas de distintas dimensiones, considerando tan-
to el número de personas como el volumen de ventas. 
— En cuanto al volumen de ventas: 
• Un 19,6% de las empresas tienen un volumen de ven-
tas inferior a 2.500 millones de pesetas. 
• ün 54,1% de las empresas tienen un volumen de ven-
tas entre 2.500 y 50.000 millones de pesetas. 
• ün 26,3% de las empresas tienen un volumen de ven-
tas superior a 50.000 millones de pesetas. 
— En cuanto al personal ocupado: 
• ün 18,4% de las empresas tienen una plantilla inferior 
a 100 trabajadores. 
• ün 40,3% de las empresas encuestadas tienen entre 
100 y 500 trabajadores. 
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• CIn 41,3% de las empresas encuestadas cuentan con 
más de 500 trabajadores (un 30,3% tiene más de 1.000 
trabajadores). 
En particular, debe destacarse que el 75,3% de las em-
presas tienen carácter de empresas nacionales y el 24,7% 
pueden definirse como multinacionales, según la estructu-
ra de su capital social dado que se encuentre mayoritaria-
mente en poder de accionistas extranjeros. 
Por tanto, se considera que la muestra es significativa de 
la realidad empresarial en España, aunque probablemente, 
representa la parte empresarial más desarrollada del con-
junto de la economía española. 
2. Criterios aplicados para el análisis de la Cultura 
Empresarial de la empresa en España 
En esta investigación se parte, tal como se recoge en el 
modelo, en primer lugar, de la valoración del entorno em-
presarial, ya que tiene un gran impacto sobre la Cultura 
Empresarial y sobre los potenciales estratégicos. Y esta va-
loración del entorno debe realizarse desde dos vertientes: 
• La que corresponde a la percepción que tiene el em-
presario en España de la incidencia del entorno em-
presarial sobre su Cultura Empresarial y sobre cómo le 
condiciona las posibilidades de adaptación. 
• El empresario en España debe considerar también el en-
torno desde la perspectiva de su propio rol como em-
presario en la configuración de ese entorno empresarial. 
Es cierto que el entorno le está definiendo al empresario 
en España sus posibilidades de adaptación pero, muy en par-
ticular, le está transmitiendo una serie de señales. Según la 
interpretación que realice el empresario va a condicionarle 
de manera significativa la forma de diseñar su institución 
empresarial y de adaptarse a las situaciones cambiantes. Es-
to es, le va a determinar los criterios con los que asume y 
define la propia Cultura Empresarial y ésta determinará la 
forma de entender la dirección empresarial así como la ca 
pacidad para configurar la estructura organizativa de la em-
presa. Rigidez y flexibilidad, dinámica y lentitud, entre otros 
muchos, son todos ellos, sin duda, condicionantes que, en 
términos generales, impone el entorno a los comporta-
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mientos empresariales. Es muy difícil encontrar empresas 
altamente dinámicas en entornos burocrático-administrati-
vos. Esto no quiere decir que no existan empresas singu-
lares que por la propia personalidad del máximo responsa-
ble generan una "microcultura" dentro de un entorno cultural 
burocrático-administrativo. 
A la hora de analizar el entorno se han considerado cua-
tro grandes dimensiones que inciden en las posibilidades 
de configuración de la Cultura Empresarial y de los poten-
ciales estratégicos: 
1. Todo lo que se refiere al entorno societario y político, 
esto es, los valores y la dinámica de valores de esa socie-
dad, así como también la percepción en la dimensión po-
lítica de cuáles son aquellas condiciones que debieran ge-
nerarse para que en España se dé una Cultura Empresarial 
más orientada a un comportamiento competitivo que a un 
comportamiento burocrático-administrativo. 
2. El entorno económico y social, esto es, el ordenamiento 
económico y social2, que está condicionando de manera 
muy significativa la transferencia al mundo empresarial de 
cargas del entorno, tales como cargas fiscales, de seguri-
dad social, etc.. Asimismo a través de sus instituciones ju-
rídicas y sociales transmite rigideces o flexibilidad a la Cul-
tura Empresarial. 
3. Los entornos internacionales, considerando, sobre to-
do, el Acta Única como punto de referencia que obliga a 
una dinámica a la empresa que le permita compaginar cohe-
rentemente las turbulencias del entorno cambiante por la 
apertura de los mercados, con las exigencias de estabilidad 
de la empresa3. 
4. Por último, el entorno institucional nacional, que refleja 
no sólo lo que son las instituciones tradicionales, sino tam-
bién todo lo que afecta a instituciones tales como merca-
do de capitales, o aquellas otras instituciones que generan 
usos y costumbres sobre las cuales se afianzan las Cultu-
ras Empresariales y que están condicionando, por falta de 
una dinámica de cambio, las posibilidades de respuesta de 
2 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: Empresa y Orden Económico, ob.cit. 
3 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: "El impacto de Maastricht en la compe-
titividad de la empresa española" , ob. cit.; GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: "Reper-
cusión del Mercado Único en la empresa española" en Working Paper - IDOE 
(Serie Azul), núm. 198, Madrid, 1993. 
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la empresa en España a los cambios turbulentos del en-
torno. 
El entorno genera, por tanto, una mayor o menor difi-
cultad en los procesos de adaptación de la empresa. Fren-
te a mercados y entornos turbulentos, con una fuerte diná-
mica de cambio, la institución empresarial no puede seguir 
respondiendo de manera rígida. Consiguientemente, la cues-
tión se centra en si la empresa, su Cultura Empresarial, tie-
ne mayores o menores dificultades para "endogeneizar" el 
entorno cambiante dentro de su propia cultura. 
Por tanto, el principal campo de tensiones de la em-
presa es su propio proceso de adaptación a los entornos, 
y de ahí la gran importancia de generar una institución 
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Empresarial orientada a esos entornos cada vez más tur-
bulentos. 
Véase, a título de ejemplo, cómo el empresario japonés 
asume en su Cultura Empresarial como valores prioritarios 
una dinámica de mercados y una dinámica económica. 
La capacidad del empresario depende, por un lado, en dis-
poner de un entorno que "integre" dinámicas de cambio en 
las propias Culturas Empresariales y, por otro lado, de que 
sea capaz de percibir y desarrollar una Cultura Empresarial 
sobre cómo transmitir y modificar las Culturas Empresa-
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FIG. 4.2. Valoración del entorno con la integración de España 
en la CE. 
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ríales en función de la dinámica de los valores societarios, 
políticos, económicos, sociales, tecnológicos, de los entor-
nos. 
El entorno, por consiguiente, condiciona seriamente el 
desarrollo y la velocidad de cambio de las culturas empre-
sariales. 
Pero la empresa española está caracterizada por haber-
se desarrollado en los años sesenta hasta los noventa en un 
entorno históricamente intervencionista, esto es, basado en 
la creación de barreras artificiales, tanto para las institu-
ciones empresariales públicas como para las privadas. Por 
lo que se ha desarrollado una Cultura Empresarial en Es-
paña con una "dinámica administradora" en los mercados 
nacionales, y una "dinámica inexistente" en los entornos in-
ternacionales. Solamente en los últimos años, desde 1986 
con la entrada en la Comunidad Europea, se fortalece la 
tendencia a la internacionalización que es asumida mucho 
más rápidamente por las empresas multinacionales que por 
las empresas nacionales4. Es por ello que se harán algunas 
referencias al comportamiento de las empresas multina-
cionales en el contexto del entorno económico. 
El entorno tradicional burocrático-administrativo signifi-
ca hoy para la mayoría de los empresarios en España un 
freno, una carga negativa muy importante, para poder de-
sarrollar la dinámica de cambio necesaria en sus estructu-
ras empresariales con el fin de adaptarse a los entornos 
cambiantes. Se considera pues que el entorno dificulta la 
adaptación de la empresa. Ya en estudios previos el em-
presario en España ha valorado el entorno como un ele-
mento negativo para poder ser competitivo. Por ello el em-
presario se encuentra con grandes dificultades para 
"endogeneizar" las variables del entorno5. 
En estos momentos siguen pesando fuertemente las con-
diciones asumidas, como se verá más adelante, de que el 
entorno es reflejo de una estructura insuficientemente di-
námica para poder adaptarse de manera competitiva a las 
4 Se entiende por empresa multinacional aquella empresa cuyo capital 
está en más de un 50% en manos extranjeras y por empresa nacional aque-
lla en donde el capital extranjero no supera el 50% del capital total. 
5 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: "El empresario español ante el proceso 
de integración" en La empresa española ante el reto de la CEE. Instituto de 
la Comunicación Pública, núm. 5, Madrid, 1988; p. 17. 
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turbulencias de los entornos de los mercados internacio-
nales. 
No se debe olvidar que de la dinámica de los entornos 
económicos y sociales pero, sobre todo, de la evolución de 
los valores de la sociedad, depende: 
• La intensidad de la competencia; 
• La flexibilidad de adaptación de las empresas a los en-
tornos internacionales cambiantes y turbulentos; 
• La dinámica de cambio de los valores de una empresa. 
• Las resistencias al cambio en la empresa; 
• La percepción de dónde se encuentran las capacidades 
estratégicas; 
• La forma en la cual pueden desarrollar esas capacida-
des estratégicas; 
• La capacidad directiva y la formación para poder asu-
mir el campo de tensiones entre los entornos turbulen-
tos'y la dinámica de cambio de las estructuras organi-
zativas de la empresa en España; 
Existen, por tanto, dos tipos de entornos que deben des-
tacarse: 
( 1 0 0 - m á x i m a i d e n t i f i c a c i ó n ) 
1 2 3 4 5 6 7 
I 
1 6 1 7 1 8 1 9 2 0 2 1 2 2 2 3 
Fuente: The World Competit¡veness Report 1991 
INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL 
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Fie 4.3. Motivación. 
1. Todos los entornos que pudieran denominarse de re-
percusión económica directa, esto es, las cargas fiscales, 
la seguridad social, los costes financieros, etc. 
2. Todos aquellos que corresponden a valores, esto es, 
la situación en la cual se define el comportamiento del hom-
bre en la empresa, tales como una baja motivación, una 
baja flexibilidad, etc. 
Como se puede apreciar en la Figura 4.3, España es uno 
de los países, dentro del contexto de los países industriales, 
que tiene una de las motivaciones más bajas. Lo mismo pue-
de apreciarse en la Figura 4.4, en lo que afecta a la flexibi-
lidad y en la Figura 4.5 en lo que respecta a la situación de 
absentismo, por citar sólo algunas de las variables más sig-
nificativas que reflejan este impacto de los valores del en-
torno en el comportamiento de los hombres en la empresa6. 
Para esta investigación sobre la Cultura Empresarial se 
6 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: El Reto Empresarial, ob.cit., LATTMANN, CH. 
y GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: Management de los Recursos Humanos en la em-
presa, ob. cit. 
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( O - b a j o ; 1 0 0 . a l t o ) 
1 0 0 
1 2 3 4 5 6 7 1 6 17 1 8 1 9 2 0 2 1 2 2 2 3 
F u e n t e : T h e W o r l d C o m p e t i t l v e n e s s Report 1991 
I N S T I T U T O D E E S T R A T E G I A E M P R E S A R I A L 
Fie. 4.5. Absentismo. 
ha procedido a una segmentación de los elementos más 
característicos de la Cultura Empresarial, tal como se han 
recogido en los Capítulos 2 y 3. Las dimensiones que se van 
a analizar son las siguientes: 
1. La dimensión corporativa que afecta a todo el contex-
to de la identificación de cada institución, así como a la ca-
pacidad de coordinación en la institución, y desde ella en-
tre los hombres. 
2. La dimensión que corresponde a la estructura empresarial 
y directiva, es decir, analizar cómo está articulado el siste-
ma de dirección, organización e información de la empresa. 
3. La dimensión que afecta a la forma en la que se diri-
gen a los hombres en la empresa y fuera de ella, esto es, 
los estilos de dirección. 
4. Todo lo que afecta a la dimensión de la capacidad di-
rectiva que será estudiada a través del perfil del directivo y 
los valores que tienen asumidos, y que son los que él apor-
ta en los procesos de actuación empresarial y, por lo tan-
to, son los que definen la Cultura Empresarial. 
5. Y, por último, dada la relevancia en el entorno de la 
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Cultura Empresarial de los Recursos Humanos, se analiza-
rá cuáles son las características que fundamentan básica-
mente esta dimensión. 
3. La Cultura Empresarial en España 
3.1. Cultura Empresarial y sus dimensiones 
En todo análisis de Cultura Empresarial es necesario, co-
mo se ha visto en el Capítulo 2, realizar primeramente un 
análisis segmentado de la totalidad del problema. Esta seg-
mentación de la Cultura Empresarial puede realizarse bajo 
diferentes criterios, según a que autor se siga7, aunque en 
Fie 4.6. Formas de expresión de la Cultura Empresarial. 
1 Veáse Capítulo 2. 
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última instancia las diferentes orientaciones buscan lograr 
una reducción de los costes de coordinación, una mayor 
motivación y flexibilidad entre el personal de la empresa8. 
En este análisis se ha partido de la segmentación propuesta, 
dentro de la Escuela de St. Gallen, por Cuno Pümpin9 para lle-
gar a diferenciar las siguientes dimensiones básicas: 
• La primera afecta a los factores del entorno societario-
político, económico y tecnológico (apartado 3.2). 
• La segunda afecta a todo lo referente a los valores ins-
titucionales que determinan de manera directa la Cul-
tura Empresarial: 
— Dimensión corporativa (apartado 3.3) 
— Perfil de personalidad de los directivos (apartado 3.6) 
— Recursos Humanos (apartado 3.7) 
• Todos aquellos otros factores que son relevantes des-
de la estructura directiva, tales como: 
— Estructura directiva (apartado 3.4) 
— Estilos de dirección (apartado 3.5) 
una de las aportaciones, desde el punto de vista de la seg-
mentación en esta investigación, es precisamente la de es-
tablecer la relación inmediata y directa entre el entorno y 
las otras dimensiones, valores institucionales y de estruc-
tura directiva, de manera que pueda establecerse la inter-
dependencia entre las distintas magnitudes, lo que permi-
tirá una mejor evaluación global de la Cultura Empresarial 
de la empresa en España. 
Y ¿qué entiende el empresario en España por Cultura Em-
presarial? 
La contestación ha sido unánime y unívoca: el empresa-
rio en España entiende por Cultura Empresarial "el con-
junto de valores, normas y manifestaciones que se reflejan 
en las actitudes y comportamientos de las personas que 
configuran la empresa", es decir, el 98,6% de los empresa-
rios tienen perfectamente asumida esta definición de Cul-
tura Empresarial que es, a mi entender, la que correspon-
de a la realidad. 
Consiguientemente, no puede en ninguno de los casos 
plantearse la duda de si al hablar de Cultura Empresarial 
se está hablando de una cuestión de moda o no. Sólo el 4,7% 
8 Véase HEINE, E. y DILL, P.: "Unternehmenskultur", ob. cit., pp. 2 0 4 - 2 0 5 
' Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C : Cultura Empresarial, ob. cit. 
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de los empresarios consideran que es un planteamiento de 
moda10. En este sentido, puede afirmarse que el concepto 
y contenido de la Cultura Empresarial está perfectamente 
asumido en el mundo empresarial y probablemente sea uno 
de los pocos conceptos en Economía de la Empresa don-
de exista tal unanimidad a la hora de definirlo e interpre-
tarlo. Quizás pueda sorprender este aspecto, pero a través 
de las distintas variables de la encuesta queda corrobora-
do que el empresario en España ha asumido perfectamen-
te los nuevos enfoques de institucionalización empresarial, 
y que, por tanto, los resultados de la encuesta son, desde 
este punto de vista conceptual, perfectamente válidos. 
3.2. El entorno español 
El resultado del análisis sobre el entorno realizado entre 
el empresario en España puede verse en las Figuras 4.7, 
4.9 y 4.10. 
Se recoge cuál es el impacto que considera el empresa-
rio en España que posee el entorno sobre la capacidad de 
adaptación de la empresa. Siguen dominando las caracte-
rísticas que afectan a la asunción de que la carga fiscal y 
las cargas de seguridad social son magnitudes significati-
vas y que están incidiendo en la baja competitividad de la 
empresa, lo que ejerce un impacto indirecto sobre los cos-
tes unitarios en el proceso productivo. 
Así puede apreciarse en la Figura 4.7 cuál es la valoración 
que realiza el empresario en España con respecto a la com-
petencia sobre tres factores clave derivados del entorno: 
• En cuanto a las cargas fiscales, un 50% de los empre-
sarios afirman que éstas son iguales a las que tiene la 
competencia y solamente un 13,3% de los empresarios 
consideran que hay una ventaja competitiva, es decir 
que estas cargas fiscales son inferiores, mientras que 
para un 34% éstas son superiores. 
En las empresas multinacionales con el 61% de los casos 
consideran que las cargas fiscales son idénticas a las de 
la competencia. Consiguientemente, para estas empresas 
dejan de tener un peso relevante las cargas fiscales como 
factor diferenciador en cuanto a la competencia. 
Los porcentajes corresponden a respuestas múltiples. 
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FIG. 4.7. Valoración del entorno. 
• Respecto a los costes salariales, para un 24,2% de 
los empresarios estos costes son inferiores a la com-
petencia; mientras que un 42,6% consideran que son 
idénticos a los de la competencia y, por consiguien-
te, no existe ningún factor de diferenciación. Con lo 
cual puede deducirse que respecto a las diferencias 
competitivas basadas en los costes salariales, sólo 
existe para un 24% de los empresarios realmente una 
ventaja competitiva. Cuando se está hablando aquí 
de costes salariales es en términos nominales. Dato 
que se ajusta a la realidad, aunque habría que anali-
zarlo para diferentes sectores, ya que existe una gran 
dispersión en los costes salariales. Si se tuviesen en 
cuenta los costes unitarios no existiría ventaja com-
petitiva". 
" Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: El Reto Empresarial Español, ob. cit. 
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FIG. 4.8. Costes unitarios de la mano de obra. 
• Por lo que respecta a los costes de las prestaciones 
sociales se considera por un 21,5% de los empresarios 
que éstos son inferiores a los de la competencia y pa-
ra un 36,4% que son iguales. Existe, por tanto, toda-
vía una percepción bastante generalizada para un 42% 
de los empresarios, que siguen considerando que los 
costes de las prestaciones sociales en España son su-
periores a los de la competencia, dato que no puede 
corroborarse en la verificación empírica real12. 
Como resultado de la encuesta realizada se plantea en la 
Figura 4.9 cuáles son las exigencias que el empresario en 
España considera que deben hacerse al entorno económi-
co y social para poder desarrollar una Cultura Corporativa 
que permita ser más competitivo. Cabe aquí mencionar lo 
siguiente: 
• ün 63,9% de los empresarios sigue considerando que 
deben reducirse las cargas fiscales, aunque solamente de 
manera prioritaria lo es para un tercio de las empresas. 
1 2 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: "Repercusión del Mercado Único en la 
empresa española", ob. cit. 
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Fio. 4.9. Exigencias del empresario al entorno. 
• Por lo que respecta a las cargas de la Seguridad Social se 
pone de manifiesto de manera insistente que éstas son de-
masiado elevadas. Así el 78% de los empresarios asumen 
que deben reducirse las mismas. Se puede considerar que 
esta valoración no se ajusta a la realidad. Otro aspecto di-
ferente es el hecho de que estas cargas sociales no tengan 
las oportunas repercusiones en el comportamiento de los 
individuos dentro del contexto económico y empresarial. 
• uno de los valores más demandados dentro del con-
texto del entorno económico y social es la necesidad 
de dar una mayor estabilidad a este entorno. Así, el 
69,7% reclaman de manera muy precisa la necesidad 
de estabilizar estos entornos como punto de referen-
cia para su actuación empresarial. 
• El coste financiero constituye una de las mayores exigen-
cias al entorno económico, ya que un 73% de los empre-
sarios consideran que deben reducirse los costes financie-
ros. Cuando se analizan los datos reales de los costes 
financieros españoles13, se deduce que la realidad percibi-
da por el empresario de que los costes financieros unita-
1 3 Véase a este respecto las bases de datos de la Central de Balances 
del Banco de España y del Banco Emisor Alemán (Bundesbank). 
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rios por volumen de actividad son muy superiores a los de 
la competencia, es correcta. El que el 73% de los empre-
sarios pidan un menor coste financiero puede considerar-
se como una magnitud de referencia muy relevante a la 
hora de configurar los entornos económicos. 
• El criterio de mayor flexibilidad laboral es, sin duda, el 
valor más alto dentro del conjunto de los resultados 
obtenidos (86,7%), siendo para el 64,4% de los em-
presarios el valor prioritario como exigencia al entor-
no económico y social. 
En su conjunto puede afirmarse que los valores que se 
exigen al entorno económico son, en orden de prioridad, 
los siguientes: 
— Mayor flexibilidad laboral. 
— Menores cargas sociales. 
— Menores costes financieros. 
— Estabilidad del entorno económico. 
— Menores costes fiscales. 
La segunda dimensión es la que se refiere al papel del 
empresario en la configuración del entorno y se puede afir-
mar que el empresario español no acaba de asumir un rol 
societario, es decir, que la empresa incida en la dinámica 
de valores de ese entorno, tal como puede verse en las Fi-
guras 4.10a y 4.10b. Ello constituye, sin duda, por una par-
te, motivo de preocupación pero, por otra parte, es una va-
loración realista de la situación actual. 
En la Figura 4.10a se recogen todos aquellos valores en 
los que el comportamiento empresarial influyen directa-
mente en los entornos: 
• El empresario en España acepta unánimemente (96,7%) 
que el papel principal de la empresa es crear valor aña-
dido. 
• El segundo valor más relevante es el que afecta a la 
asunción de la responsabilidad del producto, siendo asu-
mido por el 76,7% de los empresarios. Esto es, el em-
presario es consciente que la empresa debe asumir la 
responsabilidad de los productos y servicios que realiza. 
• El tercer valor más aceptado (71,3%) es el que se re-
fiere al papel del empresario en el ámbito de la inves-
tigación y desarrollo. Se considera que la empresa de-
be ser la institución motora en cuanto a la investigación 
y desarrollo en un país. 
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Fia. 4.10a. Rol de la empresa en la sociedad (valores directos). 
Cln valor también destacable con un amplio consenso 
(67,5% de los empresarios) es la responsabilidad sobre 
el medio ambiente. La empresa en España va asumiendo 
lentamente que debe respetar y favorecer los entornos 
medioambientales. Aunque todavía el empresario en Es-
paña es más remiso a aceptar este rol que en otros pa-
íses industrializados. Ello se debe a una imagen falsa de 
que favorecer el medio ambiente sea caro, es decir, es-
tá en contradicción con lo económico14. 
La creación de puestos de trabajo constituye un valor re-
levante para el 58,6% de los casos, pero sólo para el 21,9% 
como valor prioritario, como rol que debe ser asumido por 
la empresa. Se puede considerar que esta valoración es ba-
" Véase Comisión Mundial del Medio Ambiente y del desarrollo. Nues-
tro futuro común, Madrid, 1987; STEGER, Ü.: Umwelt Management, Wiesba-
den, 1988; ALBACH, H.: Betriebliches Umwelt Management, Wiesbaden, 1990; 
DEL VAL CID, J. L.: "La gestión del Medio Ambiente en la empresa" en Map-
ire Seguridad, núm. 32, 1988, pp. 3 y ss.; DEL VAL CID, J. L.: "Auditoría de 
Gestión del Medio Ambiente" en Dirección y Progreso, núm. 110, 1990, pp. 
77 y ss.; SIETZ, M. y MICHAHELLES, R.: Listas de control del Medio Ambiente 
para directivos, Bilbao, 1992 (versión alemana: Taunusstein, 1989); MARTÍNEZ 
ALIER, J. y SCHLÜPMANN, K.: La ecología y economía, México, 1991. 
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ja, y que debiera ser más relevante dentro del contexto de 
la contribución del mundo empresarial al entorno, ya que 
constituye uno de los motivos de su propia legitimación. 
En cuanto a los valores de tipo indirecto, tal como se re-
cogen en la Figura 4.10b, puede apreciarse que el empre-
sario español, dentro de su contexto cultural, no tiene asu-
mido, en los mismos términos que su competidor europeo, 
los valores que están legitimando permanentemente a la 
empresa. Así, puede apreciarse, que los valores son relati-
vamente muy bajos, lo que manifiesta una falta de visión 
del papel que juega la empresa en una sociedad moderna. 
En gran parte es consecuencia del pensamiento tradicional 
empresarial correspondiente a entornos burocrático-admi-
nistrativos de economías administradas, que es donde se ha 
desarrollado la empresa. Este es, sin duda, uno de los cam-
bios más significativos que debe realizar la empresa en Es-
paña dentro del contexto actual. Estos valores son: 
• La contribución del empresario a la estabilidad social 
solamente es asumida por el 16,3% de los empresa-
rios como valor prioritario, y en el 54,3% de los casos 
como un valor importante. 
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• La participación en la solución de los problemas de la 
sociedad solamente le preocupa a un 36% de los em-
presarios y de ellos sólo al 9,6% de manera prioritaria. 
Ello pone claramente de manifiesto la tendencia a se-
parar lo que son los problemas empresariales endóge-
nos, y considerar a todos los demás problemas del en-
torno como exógenos. Esto dificulta en gran medida la 
comunicación entre la empresa y el entorno, lo que ge-
nera elevados costes de coordinación. 
• Solamente un 39% de los empresarios están dispuestos 
a asumir la formación profesional y de ellos sólo un 11 % 
de manera prioritaria. Consiguientemente, ello pone de ma-
nifiesto que el empresario en España considera que la 
formación profesional es un elemento exógeno a la em-
presa, y que a los recursos humanos se les debe formar 
sin la participación de la empresa. Sin una ruptura radi-
cal en esta forma de valorar la interrelación entre la em-
presa y el entorno en materia de formación, difícilmente 
va a poder asumir la empresa el nuevo rol que tiene que 
jugar en un sistema de carácter abierto y competitivo. 
Así se puede afirmar que el gran éxito de la empresa ale-
mana es que ha asumido la formación profesional como 
un rol principal a jugar en la sociedad15. 
• CIn 27,9% asume que el valor "considerar a los distintos 
grupos de la sociedad" debe tener un papel importante 
dentro del contexto empresarial, aunque sólo el 5,4% lo 
considera como prioritario. Las dificultades de coordina-
ción con la opinión pública y con otros grupos de refe-
rencia se manifiestan claramente en esta forma de desa-
sociar lo que es empresa de lo que corresponde al entorno. 
• Otro valor con una ponderación baja es la predisposi-
ción de la empresa en España a jugar un papel de ma-
yor protagonismo en la política social. Para un 24,8% de 
los empresarios es importante asumir este protagonis-
mo, pero solamente un 7,3% de éstos lo consideran co-
15 Véase SEMMEL, H. H.: "La formación - un reto empresarial" en Wor-
king Paper - I D O E (Serie Azul), núm. 147, Madrid, 1988 ; GARCÍA ECHEVARRÍA, 
S.: "Diseño y organización de la formación profesional como convergencia 
entre empresa y sistema educativo: propuesta de una organización eficien-
te" en Working Paper - IDOE (Serie Azul), núm. 149 , Madrid, 1989 ; SEMMEL, 
H. H.: "Formación profesional dual" en Working Paper - IDOE (Serie Azul), 
núm. 150, Madrid, 1989 . 
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mo valor prioritario. Lo cual significa que la ruptura de 
un entorno de política social fuertemente centralizado, y 
su paso a un entorno más descentralizado, a través de 
las instituciones empresariales, tropieza, en primer lu-
gar, con la propia mentalidad del empresariado. 
• Por último, existe una gran resistencia a que la em-
presa sea una institución que fomente la cooperación 
con otras instituciones. Sólo un 21,6% considera nece-
sario que la empresa asuma este rol y únicamente pa-
ra un 4,8% lo es de forma prioritaria. Esto implica, nue-
vamente, una separación entre lo que es el campo de 
acción del empresario, sus variable endógenas, y lo 
que es el campo de acción de los otros agentes socia-
les y del Estado, las variables exógenas. En el momento 
actual este tipo de planteamiento no tiene cabida, ni en 
su consideración teórica, los análisis basados en redes, 
ni en la realidad en que se mueve el mundo empresa-
rial. Consiguientemente, constituye una de las rupturas 
más significativas que debe abordar la empresa dentro 
del contexto de la Cultura Empresarial. 
En su conjunto cabe aquí destacar la falta de respuesta 
empresarial a un mayor protagonismo en la configuración 
de los entornos empresariales. 
A través de este análisis ha quedado claro cómo el en-
torno está condicionando fuertemente al mundo empresa-
rial, pero también que el mundo empresarial está condi-
cionando las posibilidades de jugar un rol más significativo 
en el entorno y, consiguientemente, modificar los sistemas 
de valores del entorno empresarial. 
De ahí, la importancia de la Cultura Empresarial, no só-
lo desde la perspectiva interna de la empresa, sino desde 
la perspectiva de la dinámica de valores de una sociedad. 
3.3. Dimensión Corporativa 
una de las consideraciones específicas analizadas en es-
ta investigación corresponde al estudio de la institución em-
presarial como Corporación, esto es, interpretando a la ins-
titución, a la empresa, desde la perspectiva de sus recursos 
humanos, tanto directivos como no directivos, que van a de-
finir los valores y comportamientos de esta institución. 
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Hasta ahora se ha visto cómo el empresario y el directivo 
asumen el entorno, en cuanto que constituye una pieza cla-
ve en todo proceso al ser, por un lado, su condicionante, pe-
ro a la vez puede influir sobre él. Una vez que se ha descri-
to el marco de actuación se analiza cómo el directivo en 
España ve a la propia Corporación en la que está realizando 
su actividad, desde la perspectiva de la Cultura Empresarial. 
Considero importante destacar esta dimensión corpora-
tiva debido a que sólo si es capaz de pasar de los valores 
individualizados, de las normas y comportamientos, a una 
unidad doctrinal, donde se considere a la empresa, a la ins-
titución, en su globalidad, se podrá hablar de un desarrollo 
de la Cultura Empresarial que define, de manera unívoca, 
los valores tanto económicos como sociales y éticos, de 
esa institución. Con lo cual será posible lograr una institu-
ción sólida y con bajos costes de coordinación. 
Como ya se mencionó anteriormente la institución, la em-
presa, como sistema de valores, se define sobre dos pila-
res básicos: 
• La Filosofía Empresarial que configura el sistema de va-
lores que caracteriza y define a esa institución corpo-
rativa. Estos valores son tanto económicos como so-
ciales y, por lo tanto, constituyen el campo ético dentro 
del cual debe legitimarse la actuación empresarial. Asi-
mismo constituyen los valores que son asumidos, tan-
to por las personas de fuera como de dentro de la em-
presa. Por lo tanto, la Filosofía Empresarial configura 
a la institución como Corporación. 
• La Cultura Empresarial, reflejo de los sistemas de va-
lores y normas de cada uno de los miembros de esa 
Corporación, define, por un lado, los comportamientos 
individuales y, por otro lado, coordina la dimensión ins-
titucional que viene definida por la Filosofía Empresa-
rial, con lo cual se podrán reducir los costes de coor-
dinación. 
Se puede decir que la Cultura Empresarial codifica y va-
lora las normas y valores de las personas involucradas den-
tro de la empresa. La valoración de la Cultura se realiza en 
relación con el sistema de valores de la Corporación, con su 
Filosofía Empresarial. Lo cual define el grado de identidad cor-
porativa que constituye uno de los pilares básicos respecto 
a terceros, proveedores, clientes, opinión pública, etc. 
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Fia. 4.11. La empresa como sistema de valores. 
Por tanto, debe verse en la dimensión corporativa, la le-
gitimación de su actuación, pero, al propio tiempo, debe 
ser la función de coordinación interna y externa. 
Según este análisis que se ha realizado sobre la Cultura Em-
presarial en España, esta dimensión corporativa se puede de-
finir para España en los términos siguientes (véase Figura 4.12): 
• Para el empresario en España el motivo más significati-
vo para desarrollar la Cultura Empresarial se debe a que 
proporciona una mejor realización de los objetivos (83,4%). 
Con lo cual se puede afirmar que el empresario en Es-
paña ha asumido de manera muy correcta el papel de 
la Cultura Empresarial. En este sentido se puede afirmar 
que esta priorización corresponde a un moderno diseño 
de Management empresarial típico de los años setenta 
con una fuerte orientación instrumental. 
• Asimismo una gran mayoría del empresariado en Es-
paña (71,6%) asume que la Cultura Empresarial crea 
identidad. Ello implica definir una Filosofía Empresa-
rial de forma que se genere una unidad de criterio, o 
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F/G. 4.12. Motivos para desarrollar la Cultura Empresarial desde 
la dimensión corporativa. 
una unidad doctrinal, tanto hacia dentro como hacia 
fuera. 
• CIn tercer motivo para el desarrollo de la Cultura Em-
presarial (66,4% de los empresarios) se debe a que de-
fine a la empresa, esto es, permite establecer las coor-
denadas de los valores económicos y sociales (Fig. 4.12). 
• Un motivo de carácter más secundario es el hecho de que 
sólo un 42,1% de los empresarios consideran que la Cultu-
ra Empresarial constituye un factor de competitividad. Se 
puede considerar en cierto modo un valor demasiado bajo, 
ya que como se ha venido mencionando a lo largo de es-
te trabajo, la Cultura Empresarial constituye una de las ba-
rreras naturales más importantes frente a la competencia. 
Con lo cual se puede afirmar que desde el punto de vista 
de la nueva concepción de la división de trabajo es éste 
uno de los puntos débiles que tiene la empresa en España. 
Y ello se debe, como se verá más adelante, a que el pen-
samiento tradicional sigue teniendo todavía un gran peso 
en la empresa en España, ya que se sigue dando una pre-
ferencia a las funciones sobre la capacidad de los hombres. 
• Asimismo se asigna un valor relativamente bajo a que la 
Cultura Empresarial proporcione una mayor información 
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sobre los procesos empresariales. Solamente un 5,5% de 
los empresarios consideran de manera prioritaria que den-
tro del planteamiento de la Cultura Empresarial se en-
cuentra la dimensión comunicación e información, por lo 
que constituye el instrumento clave para la coordinación 
eficiente dentro de la propia organización. En conjunto, so-
lamente el 29,3% de los empresarios en España conside-
ran que es necesaria una mayor información sobre los 
procesos empresariales. Se puede considerar preocupan-
te este resultado, dado que difícilmente podrá lograrse una 
unidad doctrinal y, consiguientemente, una coherencia 
doctrinal y una reducción de los costes, si verdaderamente 
no se consigue una mayor predisposición a facilitar in-
formación sobre los procesos empresariales. 
• Y esto se aprecia, por último, claramente, como no se 
acaba de ver y entender por parte del mundo empresa-
rial, que uno de los motivos fundamentales para el desa-
rrollo de la Cultura Empresarial debe ser lograr la reduc-
ción de los costes de coordinación. Solamente un 12% de 
los empresarios consideran, de manera prioritaria, que és-
te es un objetivo que puede lograrse a través de la Cultu-
ra Empresarial, y un 31% lo asumen como válido. Esto 
pone de manifiesto que no se ha entendido, en el con-
texto de la Cultura Empresarial, la dimensión económica. 
Cuando se plantea la pregunta sobre qué es lo que le ha apor-
tado la Cultura Empresarial a su empresa, desde un punto de 
vista del análisis de la institución, se obtienen dos tipos de va-
loraciones. En un primer término, deben destacarse aquellos 
aspectos que, según el empresario en España, mejor identifi-
can a la Cultura Empresarial desde la dimensión institucional: 
• El valor más significativo que se destaca es que la Cul-
tura Empresarial permite una mejor identificación de la 
imagen y la tradición de la empresa (67,5% de los em-
presarios). Esto es, para los empresarios la Cultura Em-
presarial contribuye a la identificación corporativa tan-
to en su dimensión externa como interna de la empresa. 
Lo que implica la legitimización o no de la institución 
ante proveedores, clientes u otros grupos de referencia 
empresarial. 
• Los empresarios en España destacan en gran medida 
(59,5%) que la Cultura Empresarial contribuye a definir los 
espacios éticos, esto es, el desarrollo de valores éticos y, 
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fía. 4.13: Aportación de la Cultura Empresarial a la dimensión 
corporativa 
por tanto, es necesario definir los valores que correspon-
den a la Cultura Empresarial y Filosofía Empresarial16. 
• ün 52,5% de los empresarios consideran que la Cultu-
ra Empresarial contribuye al desarrollo de una empre-
sa más flexible y dinámica. Lo cual se debe a que la 
Cultura Empresarial, al basarse en el hombre, genera 
mayor flexibilidad y dinamismo en la coordinación que 
cuando se realiza a través de las funciones (Fig. 4.13). 
Sin embargo, existen una serie de valores que el empre-
sario en España no los relaciona adecuadamente con la 
Cultura Empresarial. Estos valores son los siguientes: 
• No se acaba de entender de manera clara la relación exis-
tente entre Cultura Empresarial y el efecto económico de 
la misma. Así, solamente el 49% de los empresarios con-
sideran que pueden lograrse mejores resultados a través 
de la Cultura Empresarial, un 36,9% opinan que pueden 
obtenerse mayores productividades y para un 23% faci-
lita el lograr menores costes fijos. 
Esto pone de manifiesto cómo todavía los esquemas de 
pensamiento tradicionales están fuertemente arraigados 
16 Véase Capítulo 1. 
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en la empresa en España. Lo que significa que las fun-
ciones priman sobre los hombres, esto es, la obtención 
de mayores productividades, de una reducción de los 
costes fijos —coste de estructura— y de resultados, no 
son consecuencia del comportamiento del hombre, sino 
del éxito o fracaso en el diseño funcional. 
• El pensamiento tradicional vuelve a apreciarse, sobre 
todo, en el bajo valor asignado al papel que juega la 
Cultura Empresarial con respecto a la investigación y 
desarrollo, ya que solamente un 19,2% de los empre-
sarios le conceden una cierta importancia. Ello pone 
de manifiesto que todavía la investigación y el desarrollo 
son elementos "hard", es decir, que están fuertemente 
relacionados con las finanzas, los medios, los instru-
mentos, pero no con el hombre. Esto queda reflejado 
de manera muy clara en los resultados de la encuesta. 
Pero, en cualquiera de los casos, es importante resaltar 
de que existe casi una total unanimidad (94%) de que la Cul-
tura Empresarial constituye una pieza decisiva para definir 
la institución. Lo cual constituye una afirmación rotunda de 
que ha sido aceptada la dimensión institucional de la Cul-
tura Empresarial dentro de la empresa en España. 
3.4. Dimensión estructura directiua: 
repercusión de la Cultura Empresarial 
La institucionalización de la empresa a través del siste-
ma de valores, tanto institucionales como de las personas 
que componen la misma, encuentra su manifestación di-
recta sobre las estructuras directivas y organizativas de la 
empresa. Tal como se ha visto en este trabajo, y se puede 
apreciar en la Figura 4.14, la Filosofía y la Cultura Empre-
sarial están definiendo los dos pilares básicos sobre los que 
se genera toda la actividad empresarial: 
• Todo el diseño de la estructura directiva, esto es, los 
sistemas de dirección, las estructuras de organización 
y los sistemas de controlling, se desarrollan en función 
de la Filosofía Empresarial diseñada para esa empresa 
y de la Cultura Corporativa existente en esa empresa. 
• Asimismo la configuración del rol de esa empresa con 
respecto al entorno societario viene definido, precisa-
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Fia. 4.14: El sistema de valores de la empresa. 
mente por los sistemas de valores que asume la Filo-
sofía Empresarial, así como por los sistemas de valo-
res de los que disponen los miembros de esa empresa. 
Tal como se aprecia en la Figura 4.14 existe una rela-
ción directa entre Cultura Empresarial y el diseño de las es-
tructuras directivas y organizativas de la empresa. 
Partiendo de esta relación se deduce del análisis de la 
encuesta realizada entre el empresario en España, infor-
mación suficiente para conocer cómo se configuran ac-
tualmente los sistemas directivos y organizativos de la em-
presa en España, cuáles son los valores en los que descansan 
estos diseños directivos, así como cuáles deben ser en el 
futuro los sistemas directivos y organizativos y su relación 
con el entorno. 
Primeramente, se analizarán cuáles son los motivos, des-
de el punto de vista de la estructura directiva y organizati-
va, para desarrollar la Cultura Empresarial. Aquí caben des-
tacar los siguientes motivos: 
• El 53,6% de los empresarios en España consideran que 
la Cultura Empresarial constituye uno de los compo-
nentes básicos para mejorar la estructura y la capaci-
dad directiva. Por contra, la otra mitad de los empre-
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Fia. 4.15. Motivos para desarrollar la Cultura Empresarial desde 
la dimensión de la estructura directiva y organizativa. 
sarios consultados no ven en la Cultura Empresarial un 
elemento que permita desarrollar la estructura y que, 
por consiguiente, condicione de manera positiva la ca-
pacidad directiva. Con lo cual vuelve otra vez a refle-
jarse el fuerte peso de los esquemas tradicionales en 
todo lo que concierne a la estructuración y capacidad 
directiva al conceder una gran importancia a los as-
pectos funcionales. 
• En segundo lugar, un 48,8% de los directivos conside-
ran que la Cultura Empresarial contribuye a una orga-
nización eficiente del trabajo frente a un 51 % que no ven 
en la Cultura Empresarial un planteamiento de desa-
rrollo organizativo. Esto pone otra vez de manifiesto 
que el diseño organizativo está basado en lo funcional 
y no sobre valores "soft". 
• Por último, el empresario en España no cree que a tra-
vés de la Cultura Empresarial se logre una mayor fle-
xibilidad en los tiempos del trabajo, ya que sólo para 
un 12,9% será motivo importante para desarrollar la 
Cultura Empresarial. 
Por tanto, esta valoración implica que no se consigue in-
terpretar adecuadamente el papel de la Cultura Empresa-
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rial en lo que afecta al diseño de la estructura directiva, y 
que existe todavía un rechazo a aceptar que a través del hom-
bre pueda lograrse una mayor flexibilidad o eficiencia que 
por la vía "técnica", es decir, por las mejoras de tipo fun-
cional. 
En cuanto a la aportación de la Cultura Empresarial a la 
estructura directiva y organizativa un 53,2% considera que 
se logra una mayor capacidad de trabajo en equipo. Ello 
pone de manifiesto que una mayoría empresarial empieza 
ya a percibir que el trabajo en equipo no tiene posibilidad 
de éxito a través de los diseños funcionales, sino que sola-
mente puede tener cabida dentro del diseño de una identi-
dad doctrinal, o identidad de valores, con respecto a un pro-
yecto. Por contra, difícilmente asume que la Cultura 
Empresarial pueda reducir los niveles jerárquicos (35,3%). 
Solamente el 9,7% asume de manera prioritaria que la Cul-
tura Empresarial conduce a menores niveles jerárquicos. 
Con lo cual se pone otra vez de manifiesto que las estruc-
turas directivas y organizativas se siguen orientando a los 
planteamientos de las funciones y no a la dimensión de los 
hombres. Quizá sea éste uno de los mayores obstáculos pa-
ra introducir los nuevos diseños organizativos en la empre-
sa en España. 
a) Cómo se valora la actual estructura directiva y or-
ganizativa 
Como se ha señalado anteriormente uno de los aspectos 
clave a la hora de analizar la Cultura Empresarial y la orien-
tación de la misma corresponde a la capacidad para reali-
zar cambios en la estructura directiva. Para ello debe ana-
lizarse, en primer lugar, cuál es la valoración que se realiza 
sobre la actual estructura directiva, reflejo de la Cultura Em-
presarial vigente. En la Figura 4.16 se han analizando aque-
llos aspectos que directamente vinculan a la estructura di-
rectiva con los procesos de coordinación. 
Puede apreciarse cómo desde el punto de vista de la 
coordinación, el empresario en España considera que su 
actual estructura directiva se caracteriza por: 
• La existencia de un alto grado de comunicación en los 
niveles directivos (76,8%). Considero que esta valora-
ción es, como se verá a continuación, hasta cierto pun-
to optimista, y quizás sea más una manifestación de de-
seos que una realidad. 
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FÍO. 4.16. La Cultura Empresarial desde la estructura directiva: 
Elementos de coordinación. 
• una alta formación del directivo (69,7%), lo que signi-
fica un grado de satisfacción muy alto en cuanto a la 
formación disponible. Tampoco parece coincidir con la 
realidad la formación directiva. 
• Disponer de una estructura directiva muy flexible (69%). 
Lo que implicaría una fuerte capacidad, desde la pers-
pectiva de esta estructura directiva, para adaptarse a 
las situaciones cambiantes. 
Desde el punto de vista de coordinación puede afirmar-
se, por tanto, que si los datos que se han obtenido del aná-
lisis de la encuesta son válidos la estructura directiva en 
España se caracteriza por un alto nivel de eficiencia. El pro-
blema que se plantea es saber si es ésa la situación real en 
que se encuentra la estructura directiva. Personalmente con-
sidero que el empresario ha manifestado más el deseo de 
como quisiera él que fuese la estructura directiva que lo 
que verdaderamente es su actual estructura directiva. 
ün segundo aspecto importante para valorar la dimensión 
de la capacidad directiva de la empresa en España es ana-
lizar la relación existente entre el reparto de poder y la asun-
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ción de responsabilidades por parte de los directivos, así 
como la participación en los resultados. En la Figura 4.17 
se recogen algunas de las características más destacadas 
en cuanto a la actual estructura directiva de la empresa en 
España. Desde el punto de vista de la estructura de poder 
cabe destacar lo siguiente: 
• El 82,9% considera que la actual estructura directiva en 
España asume las responsabilidades. 
• Para un 57,4% la actual estructura directiva se carac-
teriza por la asunción de riesgo, es decir, casi dos ter-
cios de las empresas consideran que están planteando 
el problema directivo desde una de sus funciones bá-
sicas: asunción de riesgo. 
Actual 
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Fia. 4.17. La Cultura Empresarial desde la dimensión de la 
estructura directiva: Estructura de poder. 
• Tanto la asunción de riesgo como la de responsabilidad 
implica una fuerte participación en las decisiones. El 72% 
de los empresarios consideran que participan en las de-
cisiones, lo cual indica la existencia de una estructura di-
rectiva fuertemente participativa y, consiguientemente, 
con una alta identificación con el proceso empresarial. 
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• Sin embargo, sólo un 37,8% considera una de las ca-
racterísticas de la estructura directiva como es el reparto 
de poder en la empresa. Lo cual se encuentra en con-
tradicción con los valores anteriormente mencionados, 
ya que si no existe reparto de poder difícilmente pue-
den existir valores como asunción de riesgo, de res-
ponsabilidad y participación en las decisiones. 
• CIno de los valores más bajos corresponde a la partici-
pación en resultados (45,9%). Quiere decir, que en me-
nos de la mitad de las empresas la estructura directi-
va participa en los resultados. Este valor, nuevamente, 
contradice los altos valores asignados a la asunción de 
responsabilidades y a la participación en las decisiones. 
Cln tercer aspecto para poder evaluar la estructura di-
rectiva de la empresa en España corresponde a la orienta-
ción básica de su diseño. En un diseño basado en la Cul-
tura Empresarial se trata de orientar la estructura directiva 
tanto al sistema de valores de la institución (Filosofía Em-
presarial), como al sistema de valores de los directivos im-
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FIG. 4.18. La Cultura Empresarial desde la dimensión de la 
estructura directiva: Orientación de ia estructura directiva. 
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plicados en esa institución (Cultura Empresarial). Por con-
tra, en un planteamiento tradicional la orientación es bási-
camente hacia las funciones. Las actuales orientaciones de 
la estructura directiva de la empresa en España se carac-
terizan básicamente por los siguientes elementos: 
• La orientación más acentuada corresponde al merca-
do (69%). No se debe olvidar que la empresa en Es-
paña se ha movido en un entorno cerrado, por lo que 
es de suponer que la estructura directiva se ha orien-
tado al mercado nacional, pero no a mercados fuerte-
mente competitivos. 
• La orientación a los recursos humanos constituye el 
segundo valor que caracteriza a la estructura directiva 
(44,9%), aunque solamente para un 18,5% de las em-
presas constituye un valor prioritario. Esta es una orien-
tación más hacia dentro, hacia el personal, que hacia 
el mercado. 
• La orientación a las funciones corresponde a una orien-
tación clásica de la estructura directiva. La asunción de 
funciones es asumida por un 41,6% de las empresas. 
Lo cual significa que en los actuales planteamientos de 
las estructuras directivas domina la orientación hacia la di-
mensión externa de la empresa, hacia el mercado y hacia 
las funciones, y se deja en un segundo nivel a los recursos 
humanos. Esto se puede igualmente apreciar cuando se 
analiza la integración del cambio generacional. Sólo para 
un 44,6% de las empresas consultadas la integración del 
cambio generacional es un elemento importante de su ac-
tual estructura directiva. Con lo cual puede señalarse que 
para el 55% de las empresas no entra dentro de su actual 
esquema dar respuesta a los problemas de sucesión. Este 
es un dato preocupante dado que estos problemas origi-
nan, en la mayoría de las situaciones, graves problemas de 
crisis empresariales17. 
En su conjunto debe valorarse la actual estructura direc-
tiva en España, por un lado, optimista y satisfactoria, da-
do que si está estructurada en los términos de coordinación 
reflejados debiera ser una estructura directiva fuertemente 
17 Véase el estudio realizado por Creditreform, Neuss, 1990 ; ALBACH, H. 
y FREUND, W. : Generationswechsel und Unternehmenskontinuität - Chancen, 
Risiken, Maßnahmen, Gütersloh, 1990 . 
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flexible y, consiguientemente, no debiera tener grandes di-
ficultades de adaptación, sobre todo, dada la fuerte impor-
tancia que se le concede a la comunicación y a la forma-
ción de que se dispone. Por otro lado, parecen estar 
asumidas, por una gran mayoría de las empresas encues-
tadas, las exigencias de los procesos típicos de descentra-
lización en cuanto a riesgo, pero no así en cuanto a poder. 
Este problema —centralización o descentralización18—, y el 
problema de coordinación, son, sin duda, uno de los gran-
des cambios culturales que deben darse, pero solamente 
pueden lograrse a través de la Cultura Corporativa y nun-
ca mediante una orientación a mercados, o una orientación 
de tipo funcional. 
Por lo que se refiere a las características de la estructu-
ra organizativa actual los resultados del análisis realizado 
permiten evaluar el grado de satisfacción o insatisfacción 
que el directivo manifiesta con la actual eficiencia de la es-
tructura organizativa en España. Tal como se puede apre-
ciar en la Figura 4.19 las características más significativas 
son las siguientes: 
• Parece haberse iniciado ahora, según el resultado de la 
encuesta, un importante paso hacia una mayor cola-
boración al trabajo en equipo (61,9%), aunque sólo pa-
ra el 19% de las empresas es un valor altamente pre-
ferente. Con lo cual se puede señalar que existe una clara 
tendencia y predisposición al desarrollo del trabajo en 
equipo, aún no logrado. Sin embargo, cabe aquí cues-
tionarse si todo el mundo entiende por trabajo en equi-
po lo mismo. 
• (Jn aspecto importante es que la nueva división de 
trabajo exige una mayor flexibilidad organizativa. Si 
bien el 50% de los empresarios consultados conside-
ra que se há logrado una flexibilidad organizativa, so-
lamente el 16% considera que esa es una realización 
real, y que el resto de las empresas tienden a asumir 
la flexibilización organizativa como un valor priorita-
rio de la estructura organizativa. En ninguno de los 
casos se puede afirmar que se haya logrado esa fle-
xibilización. 
Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: Política Económica de la Empresa, ob. cit. 
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Fio. 4.19. Características actuales de las estructuras organizativas 
de la empresa en España. 
• La orientación funcional de la organización (48%) sigue sien-
do una característica básica de la actual estructura orga-
nizativa. Pero aquí puede apreciarse la tendencia inversa. 
Solamente un 7% de los directivos consultados manifies-
tan que la organización funcional es la referencia clave y 
para un 41% es un valor secundario. A mi entender se 
puede considerar que existe una tendencia a abandonar 
esta orientación funcional y dar paso a una estructura or-
ganizativa más orientada al trabajo en equipo. 
Donde se manifiesta de manera significativa la ineficien-
cia de la estructura organizativa es, precisamente, en que: 
• No se consiguen bajos costes de coordinación. Sólo el 
30,7% de las empresas consideran que pueden lograr-
se bajos costes de coordinación con las actuales es-
tructuras organizativas. Se puede considerar una valo-
ración que se ajusta a la realidad, ya que la empresa 
en España padece de elevados costes de coordinación 
en comparación con las empresas internacionales. 
• La centralización organizativa (32,7%) sigue interpretán-
dose como algo que no existe, tal como se deduce del 
hecho de que solamente un 6% de las empresas consi-
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dera que existe centralización organizativa, y para un 27% 
tiene relevancia. Cuando se contrasta con la realidad em-
presarial parece ser esto más un deseo que una realidad 
concreta de los actuales esquemas organizativos. 
En su conjunto, puede afirmarse que de la valoración que 
se realiza en tomo a las características actuales de la estructura 
organizativa no se puede considerar a la organización de la 
empresa en España como eficiente. Con lo cual éste debe 
ser uno de los componentes clave en el proceso de cambio, 
y donde la Cultura Empresarial debe ser un punto de refe-
rencia en todo cambio organizativo. Esta situación se pue-
de apreciar claramente en la propia respuesta que dan los 
empresarios cuando se plantean las características que de-
be tener la estructura organizativa en el futuro. 
b) Y, ¿cómo diseña el directivo de la empresa española 
la futura estructura directiva? 
Así, cuando se les pregunta sobre cómo debiera ser la es-
tructura organizativa de la empresa en España se pone de 
manifiesto cómo la actual estructura organizativa es inade-
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cuada y apuestan por un cambio significativo, que puede 
considerarse como una ruptura total con los valores que 
definen las estructuras directivas y organizativas actuales (Fi-
gura 4.20). Y este proceso de cambio no puede realizarse 
a través de criterios funcionales - técnicos, sino que nece-
sariamente se tiene que transformar la estructura organiza-
tiva dentro del contexto de una nueva Cultura Empresarial. 
• El directivo en España considera casi de manera unáni-
me (90,1%) que la futura estructura directiva y organi-
zativa debe orientarse al trabajo en equipo. Esto impli-
ca una ruptura con las estructuras jerárquicas tradicionales, 
así como con la orientación de tipo funcional. Ya en la 
actual estructura organizativa se pudo apreciar esta ten-
dencia que se ve claramente reforzada para el futuro. 
• una segunda característica es la orientación a los re-
cursos humanos (64,1%), lo que implica una menor 
orientación a las funciones, que ha sido la orientación 
tradicional. Con lo cual adquiere importancia la orien-
tación a los valores "soft", y se deja, en segundo lu-
gar, los valores "hard". 
• Sólo en un segundo nivel la estructura organizativa se 
debe orientar a los problemas (58,2%). 
Con estas tres orientaciones quedan claramente definidas 
las prioridades en la futura estructura organizativa de la em-
presa en España. Para lograr este paso será necesario una 
nueva Cultura Corporativa. 
En la Figura 4.21 se recogen los valores sobre los que 
debe descansar en el futuro la estructura organizativa, o, 
dicho en otros términos, los criterios sobre los cuales se tie-
ne que diseñar y realizar el proceso organizativo. 
Los futuros valores de la organización, por lo tanto, los 
criterios de su diseño, son los siguientes: 
• Se busca una alta flexibilidad en la estructura directi-
va (80,1%). Ello es debido a que sólo a través de una 
alta flexibilidad puede lograrse una capacidad de rápida 
adaptación a las situaciones cambiantes del entorno. Para 
ello será necesario que la organización se oriente a los 
comportamientos de los hombres y, consiguientemente, 
la Cultura Empresarial será un punto de referencia clave. 
• El segundo aspecto significativo es la flexibilidad orga-
nizativa (78,8%). Por tanto, la organización tiene que de-
jar de estar institucionalizada y debe pasar a ser lo que 
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siempre debiera haber sido, un instrumento del sistema 
directivo19. 
Futura 
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Fia. 4.21. Valores de la futura estructura organizativa. 
• ün 54,7% de los empresarios consideran que debiera dar-
se en el futuro una fuerte descentralización. Ello se debe 
a que a través de la descentralización buscan una mayor 
flexibilidad.Sin embargo, sorprende esta diferencia tan im-
portante entre una orientación al trabajo en equipo y la 
descentralización, ya que trabajo en equipo significa des-
centralizar. Con lo cual se pone de manifiesto la resis-
tencia a descentralizar dentro de la mentalidad empresa-
rial en España, lo que va a constituir un hándicap 
importante en el proceso de modernización organizativo. 
Por ello, será necesario un cambio radical en el sistema 
de valores y un reforzamiento de la orientación al hom-
bre y, sobre todo, a la organización estratégica20. 
" Véase GUTENBERG, E.: Grundlage der Betriebswirtschaftslehre - Pro-
duktionstheorie, vol. I, ob. cit.; GUTENBERG, E.: Economía de la Empresa, ob. 
cit.; GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: "Organización y Estrategia Empresarial. Estado 
actual del desarrollo metodológico", ob. cit. 
2 0 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C.: Estrategia Empresarial, ob. 
cit, Capítulo 7. 
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Es asimismo importante a la hora de plantearse el análisis 
de la futura configuración de las organizaciones considerar cuál 
debe ser la interrelación entre la empresa y el entorno con res-
pecto a dos valores clave en los nuevos diseños organizativos: 
• La formación profesional. 
• La formación de los directivos. 
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Fia. 4.22. Interdependencias de la empresa con el entorno en la 
dimensión directiva. 
Como puede apreciarse en los resultados recogidos en la 
Figura 4.22, la empresa en España considera que tanto la 
formación profesional como la formación de directivos no 
son elementos (valores) a integrar en su propio diseño em-
presarial, y que son más una función del entorno. 
• Solamente un 39% de los empresarios considera que 
la empresa debe participar en la formación profesio-
nal, y prioritariamente sólo un 11%. 
• Lo mismo sucede en cuanto a la formación de los di-
rectivos (52,6%). Solamente un 13,4% de los empresarios 
considera que es una de las funciones primordiales de 
la empresa, y para un 42,6% no es importante. 
En conjunto se puede afirmar que no existe una conciencia 
generalizada de que la formación de los recursos humanos, tan-
to la formación profesional como la formación de los directivos, 
112 
tiene que realizarse dentro del propio diseño empresarial. Esta 
es una de las grandes lagunas en tomo a la concepción de la 
institución y, muy en particular, del papel que juega la Cultura 
Empresarial en el proceso de identificación. La identificación 
con la empresa, la creación de una unidad doctrinal, la flexibi-
lidad y la capacidad de trabajar en equipo, son todos ellos va-
lores que exigen las empresas en España a sus organizaciones 
en el futuro, y sólo serán posibles a través de la formación, tan-
to profesional como directiva. 
Este análisis sobre la situación actual y futura de la es-
tructura directiva y organizativa en España se puede com-
pletar a través de la valoración que hacen los propios di-
rectivos de su capacidad directiva respecto a la de su 
competencia. En la Figura 4.23 se puede apreciar que: 
• ün 30,3% de los directivos asumen que la capacidad di-
rectiva de su empresa es superior a la de la competencia 
y para un 54,5% que es igual. Esto es, el 84,8% de los di-
rectivos consideran que su capacidad directiva es superior 
o igual a la de la competencia, lo que implicará que la em-
presa en España no tendría que tener muchas dificultades 
para adaptarse a las situaciones de cambio y dar una res-
puesta competitiva. Creo que es importante señalar que cier-
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Fia. 4.23. Estructura directiva: Comparación con la competencia. 
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tamente hay capacidad directiva2'. Lo que sucede es que 
para poder implementar esa capacidad directiva es nece-
sario realizar un adecuado diseño de las instituciones, y 
ello implica la necesidad de otra Cultura Empresarial. 
• Otro aspecto importante se refiere al hecho de cómo ve 
el directivo en España su capacidad organizativa con 
respecto a la competencia, íln 32% considera que su or-
ganización es mejor que la de la competencia y un 44% 
asume que la tiene igual, esto es, un 76% de los direc-
tivos consideran que con su capacidad organizativa pue-
den dar respuesta al reto de la competencia. 
• En cuanto a la formación directiva los directivos de la 
empresa en España consideran que tienen una forma-
ción superior (28,2%), o por lo menos igual (46,9%), 
que la de la competencia. 
una cosa es hablar de capacidad directiva, organizativa, 
y de formación, y otra cosa es que esas capacidades estén 
realizadas. Si fuera realidad la opinión que han manifesta-
do los directivos no tendría que tener problemas de com-
petitividad la empresa en España. 
Considero que se puede estar de acuerdo con que exis-
ten esas capacidades, pero que faltan las instituciones ca-
paces de implementarlas, dado que la Cultura Empresarial 
que tienen asumida se basa en los esquemas tradicionales. 
Por tanto, el reto fundamental es desarrollar instituciones ba-
jo la nueva división de trabajo que permitan implementar 
esas capacidades directivas, organizativas y de formación 
en realidades empresariales del día a día. 
3.5. Estilos de dirección: dimensión clave 
de la Cultura Empresarial 
Cuando se habla de estilo de dirección se está conside-
rando la forma de dirigir a los hombres dentro de una em-
presa. Según cual sea el estilo de dirección elegido se ori-
ginarán diferentes costes en el proceso de dirigir, se logrará 
una mayor o menor rapidez y flexibilidad en las estructuras 
directivas y organizativas, así como una mayor o menor in-
tegración y motivación de los hombres en la organización. 
Es por ello, que los estilos de dirección constituyen uno de los 
2 1 Véase The World Competitiuness Report, Ginebra, 1990, 1991 y 1992. 
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elementos clave dentro de los debates teóricos, para introducir 
nuevos planteamientos directivos dentro del contexto empresa-
rial al objeto de reducir los costes de dirección, de coordinación. 
Las teorías tradicionales de los estilos de dirección se han cen-
trado básicamente en un análisis de dos factores. Así las teorías 
de McGregor, las Teorías X e Y, así como las distintas teorías 
basadas en los planteamientos bidimensionales, están orienta-
das a definir un estilo de dirección entre una opción material, 
orientada a la productividad y una orientación al hombre22. 
Ha sido Charles Lattmann23 el primero que ha desarrollado 
una teoría de estilos de dirección de carácter multidimensio-
nal. Esto es, los estilos de dirección no se deben analizar so-
lamente a través de dos factores determinantes, como pue-
den ser productividad y motivación, sino que es función de 
muy diversos factores que conducirán a formas de dirigir muy 
diferenciadas dentro del contexto empresarial. 
Precisamente, dentro de las distintas segmentaciones o di-
mensiones que afectan a la Cultura Empresarial el estilo de 
dirección es aquella dimensión que se encuentra en una re-
lación más estrecha con la Cultura Empresarial. Por tanto, de 
la Cultura Empresarial va a depender el estilo de dirección, 
ya que éste viene definido por los valores que se hayan asu-
mido con respecto al hombre y a la institución empresarial. 
El estilo de dirección condiciona, lo mismo que la pro-
pia Cultura Empresarial, los cuatro elementos clave de to-
do el sistema directivo en una empresa: 
• En primer lugar, define la estructura y sistema directivo, ya 
que difícilmente puede definirse e implantarse un sistema di-
rectivo si previamente no se tiene una clara definición de cuál 
es el estilo con el que se quiere dirigir esa empresa. Lo cual 
implica que si lo que se quiere es más bien una orientación 
hacia la productividad, los estilos y sistemas de dirección se-
rán distintos que cuando se busque una orientación a la mo-
tivación e integración del hombre. No se trata de enfoques 
distintos, y aquí está el enor en casi todos los planteamientos 
2 2 Véase LATTMANN, CH.: Führungsstil und Führungsrichtlinien, ob. cit.; GARCÍA 
ECHEVARRÍA, S.: Política Económica de la empresa, ob. cit.; LATTMANN, CH. y GARCÍA 
ECHEVARRÍA, S.: Management de los Recursos Humanos en la empresa, ob. cit. 
2 3 Véase a este efecto la gran aportación de Lattmann en LATTMANN, CH. y 
GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: Management de los Recursos Humanos en la empresa, 
ob. cit., donde se recoge desde la perspectiva filosófica, biológica y psicoló-
gica el problema del planteamiento del hombre'en el contexto empresarial. 
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bidimensionales, sino que se diferencian en la forma con la 
cual se pretenden alcanzar los distintos objetivos. 
• El estilo de dirección influye en la estructura organiza-
tiva. Es incompatible un proceso de organización cen-
tralizado con un estilo de dirección caracterizado por una 
mayor cooperación. 
• El sistema de información está estrechamente vinculado al 
estilo de dirección, ya que se deberá facilitar informacio-
nes diferentes según sea el estilo de dirección elegido. 
• Toda la política de personal, de recursos humanos, está 
en función del estilo de dirección que se ha planteado. 
Consiguientemente, esta dimensión de la Cultura Corporati-
va —estilo de dirección—, constituye uno de los factores más 
significativos que incide en las dos dimensiones tratadas hasta 
ahora, en la institución y en la estructura directiva. Al propio 
tiempo va a incidir en las dos dimensiones que a continuación 
se expondrán y que corresponden al perfil directivo y a la ca-
pacidad de los recursos humanos. 
Del análisis realizado sobre el estilo de dirección en la 
empresa en España se deduce que los motivos para desa-
rrollar la Cultura Empresarial desde el punto de vista de los 
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Fia. 4.24. Motivos para desarrollar una Cultura Empresarial desde 
el punto de vista de los estilos de dirección. 
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estilos de dirección, son, como puede apreciarse en la Fi-
gura 4.24, los siguientes: 
• Para un 67,4% de los encuestados un motivo impor-
tante para el desarrollo de la Cultura Empresarial es el 
que fomenta el trabajo en equipo. 
• ün 52% considera que posibilita una mayor participa-
ción del colaborador en los procesos de decisión. 
Esto es, los empresarios en España consideran que a 
través de la Cultura se pueden alcanzar las metas de tra-
bajo en equipo y de una mayor integración de los hom-
bres en el proceso directivo. Lo cual es una valoración 
positiva, pero considero que todavía falta en el mundo 
empresarial un convencimiento más fuerte de que esos 
dos valores, trabajo en equipo y colaboración en los pro-
cesos de decisión, tienen necesariamente que lograrse a 
través de Cultura Empresarial, y no por la vía de las fun-
ciones. 
ün aspecto significativo se observa en el hecho de que 
el directivo en España considera que la actual forma de di-
rigir, los estilos de dirección, se encuentran fuertemente 
condicionados por tres elementos: 
• ün 55% de las empresas disponen de una organización 
motivadora, aunque sólo un 15% le asigna una valora-
ción prioritaria. 
• Las relaciones superior-inferior constituyen para un 12% 
de los directivos uno de los valores más significativos 
y para un 36% un valor importante. 
• El 2,5% considera que existen muchos niveles jerár-
quicos y para otro 10% ciertos niveles de jerarquía. 
Todo ello significa que la valoración que se hace del es-
quema organizativo actual sería: 
• No hay niveles jerárquicos o pocos. 
• Existen en pocas empresas unas claras relaciones su-
perior inferior. 
• Se considera que la organización actual es motivadora. 
Dentro de esta estructura que caracteriza la relación en-
tre organización y estilo de dirección puede, por consi-
guiente, valorarse que el empresario en España no está sa-
tisfecho con la estructura disponible. 
Esta situación se aprecia de manera unívoca a la hora de plan-
tearse cómo debiera configurarse en el futuro el estilo de direc-
ción en España. De los resultados obtenidos en la encuesta rea-
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lizada pueden apreciarse cuáles deben ser en el futuro los esti-
los de dirección que deben aplicarse en la empresa. Así en las 
Figuras 4.25a y 4.25b puede verse de manera unívoca, y clara-
mente diferenciadora, los estilos de dirección que poseen las má-
ximas preferencias para los directivos en España cara al futuro: 
• El 95% de los encuestados consideran que debe lograrse 
un estilo de dirección motivador. Esto es, el estilo de dirección 
debe tener como punto de referencia básica la integración 
de los recursos humanos. Ello implica que el estilo de di-
rección debe ser, por tanto, también participativo (90%) y, 
consiguientemente, debe gozar de una alta capacidad de 
comunicación (86,8%) y debe fomentar la formación (88%). 
• También se da una importancia significativa a un estilo 
de dirección que esté orientado a lograr efectos impor-
tantes de incrementos de productividad (84,3%), para lo 
que se busca una organización empresarial poco buro-
cratizada (80%). o dicho en otros términos, con pocos ni-
veles jerárquicos (79%). 
• La forma de implementar estos estilos de dirección sólo se-
rá posible a través de una reducción de los controles y ha-
ciendo partícipe al personal de los riesgos. Considero que 
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de dirección en el futuro. 
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la importancia que conceden a la reducción de controles (30,7%), 
y a la participación del personal en los riesgos (57,5%), es ba-
ja. Lo cual viene a demostrar cómo el empresario en España 
tiene miedo a perder el poder y la autoridad si descentraliza, y 
a que no tiene todavía asumida la importancia del riesgo. 
• Una de las características relevantes para lograr esos es-
tilos de dirección concierne básicamente a que debe ser 
un estilo altamente comunicativo (86,8%) y, por lo tanto, 
exige un fomento de la comunicación vertical (75%), un 
fomento de la comunicación horizontal (76,3%), así como 
un fomento de la comunicación interfuncional (73,5%). 
Otro de los aspectos significativos en la definición de 
aquel estilo de dirección más adecuado a las exigencias de 
competitividad proviene de la forma de instrumentarlo, tal 
como se recoge en la Figura 4.26: 
• Delegación de responsabilidades (80%). 
• Mayor promoción según capacidades de los individuos 
(90,8%). 
• Ruptura total con los esquemas tradicionales de promover 
a través de la antigüedad (sólo el 2,4%) constituyen las cla-
ves para que se puedan lograr estilos de dirección más par-
ticipativos. 
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Cln aspecto significativo es el hecho de que el valor 
"fidelidad" como base de las relaciones jerárquicas queda 
prácticamente olvidado, ya que sólo es válido para un 18,3%, 
de los cuales sólo un 4,8% asume la fidelidad como instru-
mento prioritario de un estilo de dirección. 
Puede decirse, en su conjunto, que el directivo en España 
tiene perfectamente asumidas cuáles debieran ser las carac-
terísticas del estilo de dirección en la empresa en España. Asi-
mismo puede apreciarse una ruptura significativa con la men-
talidad tradicional en la forma en la que se deben instrumentar, 
o articular, los estilos de dirección. Se abandonan, según los 
resultados de esta encuesta, los instrumentos tradicionales pa-
ra dar paso a los instrumentos que proporcionan una mayor 
autonomía del individuo en las instituciones empresariales. Pe-
ro a la hora de implementar los nuevos estilos de dirección 
más basados en la autonomía, capacidades individuales y en 
su estrecha identificación con los valores de la corporación, se 
tropieza todavía con resistencias y, consiguientemente, con di-
ficultades, debido a los dos factores siguientes: 
• Se da todavía una baja valoración a la delegación de 
poder (66,4%). 
• Se da una baja valoración a la autonomía en las deci-
siones (66,7%). 
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Ello es debido a que no se acaba de entender e interna-
lizar que si se quiere disponer de capacidades directivas, y 
de estilos de dirección altamente integradores y motivado-
res, implica descentralizar, implica que los distintos miem-
bros participen en los procesos empresariales, así como de 
que dispongan de una mayor autonomía para organizar el 
trabajo. La falta de asimilación de estos valores se debe 
tanto a la falta de confianza, como a la falta de conoci-
mientos. Particularmente, considero que la causa principal 
radica en el propio proceso de aprendizaje realizado por el 
directivo. 
una vez más se aprecia claramente que el problema bá-
sico radica en el cambio de mentalidad, dicho en los tér-
minos de este trabajo, en el desarrollo de una nueva Cul-
tura Empresarial como condición previa y "sine qua non" 
para la instrumentación del proceso directivo, en concreto 
de los estilos de dirección. 
3.6. Perfil del directivo necesario para el cambio 
de la Cultura Empresarial 
La Cultura Empresarial, por definición, asume los valo-
res directivos, en primer lugar, y los de los recursos huma-
nos de la empresa, en segundo lugar. Consiguiente, la Cul-
tura Empresarial, sus valores primarios, se configura con los 
valores de todas aquellas personas que están incidiendo en 
la implementación del proceso directivo, tanto por lo que 
afecta a los valores, así como a los comportamientos de 
los recursos humanos de una empresa. Por tanto, puede 
afirmarse, que a medio y largo plazo la Cultura Empresa-
rial se definirá en amplia medida con los valores directivos. 
Por ello, cuando se habla de Cultura Empresarial, se des-
taca la importancia que tiene para su desarrollo la existen-
cia de personalidades dentro de la empresa. Estas perso-
nalidades, con sus valores y comportamientos, acentúan el 
desarrollo de un sistema de valores en todo el cuerpo di-
rectivo y éstos, a su vez, lo transmiten con mayor o me-
nor éxito al conjunto de los recursos humanos de una em-
presa. Así, en el transcurso del tiempo se van estabilizando 
unos valores y comportamientos dentro de la empresa. 
Consiguientemente, todo cambio de Cultura Empresarial 
es consecuencia, en gran medida, de'un cambio en los va-
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lores directivos. Si no hay posibilidad de cambio en estos 
valores directivos difícilmente se va a lograr un cambio efi-
ciente en la Cultura Empresarial con el que se pueda ha-
cer frente a las situaciones competitivas. Es por ello, por lo 
que este ámbito del perfil directivo juega en todo este aná-
lisis de Cultura Empresarial uno de los papeles más rele-
vantes. 
Y ¿cómo cambian estos valores directivos? Para el aná-
lisis del proceso de cambio es necesario valorar los ámbi-
tos anteriormente tratados debido a que no hay que olvidar 
que el impulso de cambio proviene, generalmente, del en-
torno. La dinámica de cambio, las turbulencias del entor-
no, implican necesariamente un cambio institucional que 
se refleja de manera inmediata en nuevas exigencias a las 
estructuras directivas y organizativas de las empresas. Lo 
cual acarrea la necesidad de un cambio en los estilos de di-
rección. Corresponden a cuatro dimensiones que se han 
visto hasta ahora y que, consiguientemente, van a estar 
condicionando el proceso de cambio del perfil directivo, del 
sistema de valores del directivo. 
Y, ¿cómo se mide este proceso de cambio? Para ello se 
ha considerado en el análisis, por un lado, los valores ac-
tuales sobre los que descansa el perfil directivo y, por otro 
lado, se ha pedido al directivo que defina cuáles debieran 
ser sus valores en el futuro. De la contrastación de los va-
lores actuales con los que debieran ser en el futuro se de-
ducirá cuál es la orientación del cambio que desean dar los 
directivos a su sistema de valores y, muy en particular, cuál 
es la intensidad de este proceso de cambio. 
De la encuesta realizada entre los directivos en España 
se deduce que se busca una ruptura con los valores tradi-
cionales en su perfil directivo. Independientemente de las 
preferencias, y de un desplazamiento hacia modernas for-
mas de dirección, se puede apreciar en las Figuras 4.27, 4.28 
y 4.29, de manera muy clara, que el proceso de cambio en 
el perfil directivo no es una mera adaptación técnica, co-
mo ha sido tradicional en la Cultura Empresarial en Espa-
ña, sino que el propio directivo considera que debe darse 
una ruptura de carácter mutativo24. Éste es, a mi entender, 
2 ' Véase Capítulo 1, Figura 1.4. 
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uno de los valores clave del proceso de cambio cultural que 
se va a dar en la empresa en España en los próximos años. 
En las Figuras 4.27a y 4.27b se recogen, en primer lu-
gar, todos aquellos valores básicos en cuanto a la relación 
de la persona con la institución, y valores que también con-
dicionan las relaciones interpersonales. Asimismo se podrá 
apreciar el cambio que considera el directivo que debe dar 
cara al futuro. Estos valores y su evolución son: 
• Confianza: el directivo considera que debe realizarse 
una modificación relativamente pequeña, ya que se tra-
taría de pasar del 82,6% al 89,9%. Lo cual implica la 
asunción de que en el momento actual existe un eleva-
do grado de confianza en el directivo español. 
• Lealtad: el directivo en España, al igual que los estu-
dios internacionales, considera que debe ser un valor 
en ligero retroceso (pasa del 76% al 71,5%). 
• Autoridad: es otro de los valores en regresión al pasar 
del 66,2% al 55,2% 
• Sin embargo, en lo que concierne al diálogo se produce 
una ruptura importante al pasar de 69,7% a 90%. Con-
sidero que el valor inicial, el actual, de 69,7% es supe-
rior a lo que se puede suponer que existe en la realidad. 
• Capacidad de dirigir hombres: es uno de los valores 
más altos cara al futuro (96,7%), pero también posee 
actualmente una valoración relativamente alta (79,4%), 
lo que viene a demostrar, otra vez, que existe capaci-
dad directiva, tal como se vio en el apartado 3.4. 
• El valor más alto que se concede cara al futuro es la ca-
pacidad de motivar hombres con un 98,5% como carac-
terística básica del perfil del directivo. Lo cual implica un 
cambio actual muy relevante de la situación desde la pers-
pectiva de la forma de dirigir, lo que viene a confirmar la 
búsqueda de un estilo de dirigir motivador y participativo. 
• Liderazgo: constituye otro de los valores significativos y 
en alza (un 91,3% en el futuro frente al 76,3% actual). 
• Conformismo: es un valor totalmente rechazado por el 
conjunto directivo, ya que solamente se le asigna pa-
ra el futuro un valor del 5,7%, por lo que este tipo de 
valor tiende a desaparecer en el sistema de valores em-
presariales. Ya el valor actual es bajo. 
Esta ruptura en el sistema de valores puede apreciarse 
también en cuanto a la predisposición del directivo a asu-
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FIG. 4.27a. Valores del perfil directivo - actual. 
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FIG. 4.27b. Valores del perfil directivo - futuro. 
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mir determinados comportamientos. Tal como se recogen 
en las Figuras 4.28a y 4.28b, la asunción de una serie de 
valores implica un comportamiento humano que rompe fuer-
temente con los comportamientos del pasado, y que han si-
do la base del proceso directivo. Caben destacar los si-
guientes cambios de comportamiento: 
• La asunción de riesgos se convierte en uno de los va-
lores más altos cara al futuro con un 92,3% frente a un 
72,5% en la actualidad. 
• La identificación con la empresa, esto es, la identifica-
ción con el proyecto empresarial pasa a alcanzar un va-
lor del 83,9% frente al 76,3% que posee en la actualidad. 
• La creatividad es otro de los valores con un cambio 
muy significativo, ya que cara al futuro un 88,7% lo 
consideran importante, con lo que se rompe con la 
trayectoria actual en la que solamente es considera-
do por el 62,7%. 
• Hombre abierto es uno de los valores que pasa de un 
valor de tipo medio del 57,4% a un 74,4%. Lo que vie-
ne a confirmar el deseo de una estructura directiva y 
estilo de dirección basado en el diálogo y la comuni-
cación. 
• Visión, que con un 95,5% se sitúa entre los valores más 
altos del conjunto de comportamientos empresariales 
y, al mismo tiempo, supone una de las mayores rup-
turas (73,3% actualmente). 
• El 91,9% considera que la actuación del directivo se de-
be basar en principios éticos, mientras que sólo para un 
75,6% es actualmente una referencia básica. No cabe 
la menor duda que si una empresa no tiene un com-
portamiento ético, a medio o largo plazo, fracasará25. 
• La predisposición a la formación constituye otra de las 
exigencias inequívocas al directivo con un 88,8% fren-
te al 67,4% que tiene en la actualidad. 
Pero, al mismo tiempo, no solamente es necesario un cam-
bio de ruptura en el contexto de los valores en el comporta-
miento, sino que hay una tercera dimensión que debe consi-
2 5 Véase LARRAMNEDI, I. H.: "Varios retos de la empresa española en el 
siglo XX", conferencia pronunciada dentro del ciclo La internacionalízación 
de la empresa española. Respuesta clave al Acta Única en el Instituto de Di-
rección y Organización de Empresas de la Facultad de CC.EE. y EE. de la 
Universidad de Alcalá de Henares el día 21 de enero de 1993. 
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derarse a la hora de valorar el perfil directivo: las capacidades 
para poder elegir que cree disponer el directivo. En las Figu-
ras 4.29a y 4.29b se recogen las capacidades directivas que 
considera que posee en la actualidad y de las que debe dis-
poner en el futuro. Destacan básicamente las siguientes ca-
pacidades: 
• La capacidad de descentralización pasa de un 51% a 
un 78,1%. Lo cual implica la capacidad de percibir por 
parte del individuo otro tipo de dirección. 
• Capacidad de delegar que se encuentra muy conectada 
con la anterior. Aquí las exigencias son mayores, dado que 
un 89,4% considera que un directivo debe tener capacidad 
de delegar, lo que supone una ruptura con la actual estructura 
donde sólo un 65% la consideran importante. Es impor-
tante este cambio, ya que actualmente el directivo pierde 
mucho tiempo en tareas rutinarias y administrativas que pue-
de delegar y, en cambio, dispone de poco tiempo para vi-
sionar nuevas oportunidades que es lo que realmente apor-
ta el mayor valor añadido a la empresa. 
• Capacidad analítica es otro de los valores a desarrollar 
con un 77,2% y donde el directivo considera que la rup-
tura debe ser menor (65,5% actualmente). 
• La capacidad estratégica constituye el valor más alto. 
Esto es, un 97% considera que sin capacidad estraté-
gica no hay respuesta directiva. Es un valor con una 
gran ruptura, ya que pasa de un 71,2% a un 97%. 
• Capacidad de convencimiento, esto es, capacidad de 
vender las ideas con un 85,7% frente a un 69,3%. Lo que 
supone que si no se es capaz de vender las ideas, el pro-
yecto, difícilmente se podrá integrar y motivar al perso-
nal. 
• La percepción global es otro de los valores más altos 
cara al futuro con un 94,8% con respecto a un 69,4% ac-
tual. Ello implica una ruptura con los esquemas tradi-
cionales donde juega un papel importante lo singular. 
• La disposición al cambio es otro de los valores más 
significativos con un 89,9% (un 63,1% actualmente). 
Esto viene a demostrar que el directivo es consciente 
que los entornos cambian continuamente y que tiene 
que estar en continuo aprendizaje si no quiere fracasar. 
La valoración sobre el cambio del perfil directivo que se 
presenta aquí en cuanto a: 
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demuestra claramente la velocidad de cambio que se quie-
re realizar en la empresa en España en cuanto a la Cultu-
ra Empresarial. Independientemente de que en mi aprecia-
ción personal, el directivo en España haya valorado al alza 
los valores actuales, significa, sin embargo, que es cons-
ciente de tres aspectos fundamentales: 
1. Que se tiene que producir una ruptura muy significa-
tiva, de carácter mutativo, en los valores, comportamien-
tos y capacidades directivas. 
2. Que la jerarquización que realiza de estos valores es 
desde el punto de vista internacional correcta y que, por lo 
tanto, el directivo en España se identifica con lo que ver-
daderamente piensa un directivo de tipo internacional. 
3. Que el problema que se le presenta al directivo es el 
cómo dar este cambio con las instituciones actuales. 
A la pregunta de ¿cómo quiere dar el directivo español 
este cambio?, esto es, qué instrumentario es el que consi-
dera más apropiado para una ruptura de esta naturaleza, se 
llega a las conclusiones que se recogen en la Figura 4.30. 
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Fia. 4.30. Instrumentos aceptados para dar el cambio 
en el perfil directivo. 
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Las características fundamentales a la hora de valorar 
los instrumentos se centran, prioritariamente, en las si-
guientes: 
• El instrumento con una clara prioridad corresponde al 
trabajo en equipo con un 73,8%. 
• El segundo instrumento es el cambio de la Cultura Em-
presarial con un 68%. Lo cual significa que el directivo en 
España considera que la ruptura que debe realizarse en 
los valores que configura su propio sistema de valores tie-
ne que realizarse amparado en un cambio de Cultura Em-
presarial. 
• El tercer instrumento en importancia es el que afecta a una 
formación interna (66,1%). El cambio hay que hacerlo den-
tro de la empresa, y si es preciso con ayuda de formación 
externa, pero siempre dentro del proceso de cambio. 
• ün 64% considera que el cambio en el perfil directivo 
debe darse a través de la retribución según resultados, 
lo que rompe con los actuales esquemas tradicionales 
donde la retribución está en función de la antigüedad 
en la empresa, categorías, etc. 
• El quinto instrumento corresponde a la integración del 
cambio generacional, esto es, la integración de las nue-
vas generaciones en el proceso de aprendizaje con un 
59,2%. 
• El cambio de la organización es otro de los instrumen-
to que con un 58,5% tiene un valor significativo. 
• La política de promoción (55,6%), que se encuentra en 
cierto modo muy relacionada con la retribución según 
resultados. 
Estos son los instrumentos de cambio que marcan las 
preferencias y, consiguientemente, la Cultura Empresarial 
constituye un instrumento claramente aceptado. Igualmen-
te en todo el análisis se refleja que el concepto de Cultura 
Empresarial ha sido perfectamente asimilado por el direc-
tivo en España. 
Desde el punto de vista de los instrumentos de rechazo, 
como puede apreciarse en la Figura 4.31, por orden inver-
so, son los siguientes: 
• Todo tipo de fusiones con empresas multinacionales o 
todo tipo de "joint ventures" solamente es aceptado por 
un 17%/18%. Consiguientemente, no es un instrumen-
to aceptado para el cambio. 
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• Otro instrumento rechazado en gran medida son los 
"workshops" o seminarios internos de la empresa 
(38,6%). 
• Sólo un 49,5% de los directivos consideran que a tra-
vés de la formación externa se pueda lograr un cam-
bio en el perfil directivo. Lo que viene a demostrar que 
el directivo considera mucho más adecuado y prove-
choso una formación "in situ", que una formación for-
malizada y externa. Considero que es un planteamien-
to totalmente acertado. 
F U S I O N C O N U N A 
M U L T I N A C I O N A L 
J O I N T - V E N T U R E 
W O R K S H O P S ff, 
F O R M A C I Ó N E X T E R N A M 2 - 7 
N U E V O S I N S T R U M E N T O S 
D E D I R E C C I Ó N 
D E F I N I C I Ó N D E L A 
F I L O S O F I A E M P R E S A R I A L 83,8 
CZD Prioritario VZÄ Importante 
( M u e s t r a : 2 1 6 c a s o s ) 
Fia. 4.31. Instrumentos de rechazo para dar el cambio 
en el perfil directivo. 
• Tampoco los nuevos instrumentos de dirección (49,7%) 
constituyen un instrumento relevante para el cambio. 
• Considero que no se da una adecuada interpretación a 
la Filosofía Empresarial como instrumento de cambio, 
ya que solamente es reconocido por un 53,8%. Esto vie-
ne a demostrar que el directivo en España no ha asu-
mido e internalizado el papel de la Filosofía Empresa-
rial en el contexto de la dirección de una empresa. 
En resumen, puede afirmarse que el directivo en Espa-
ña no solamente es consciente de la ruptura de cambio que 
debe realizar, sino también en la selección de sus instru-
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mentos. Sabe qué preferencia debe dar salvo al instrumen-
to de Filosofía Empresarial, que lo valora bajo, y que se en-
cuentra en cierto modo en contradicción con el instrumen-
to a través de cambio en la Cultura Empresarial. 
3.7. Recursos Humanos: expresión 
de la Cultura Empresarial 
La dimensión receptora de todo el proceso de Cultura 
Empresarial se encuentra precisamente en los recursos 
humanos, esto es, en sus valores y comportamientos. La in-
cidencia de la Cultura Empresarial y de los valores que de-
finen el perfil directivo se refleja, en última instancia, en las 
normas y comportamientos de los recursos humanos en 
una empresa. 
La manifestación de la Cultura Empresarial tiene su re-
flejo real en dos amplios ámbitos: 
• En la forma en la que los recursos humanos, el perso-
nal, coordina los recursos disponibles, tanto dentro de 
la propia empresa como con respecto a la disposición 
de éstos para y de terceros, es decir, en sus relaciones 
con proveedores, clientes y otros grupos de referencia. 
• En la obtención de bajos costes de coordinación que 
es la manifestación de lo económico en una empresa. 
Estos costes pueden lograrse bien a través de una fuer-
te estructura de controles, pero que conlleva fuertes 
crecimientos en los costes de control, o bien, por la vía 
de asunción de valores por parte del personal. Con es-
ta última actuación se logrará una mayor reducción de 
los costes de coordinación debido a una reducción de 
las estructuras coordinadoras al haber sido asumidos 
los valores . Con lo cual los factores dispositivos, y par-
te del personal, liberan tiempo para actividades de cre-
ación de valor añadido26. 
En el ámbito de los recursos humanos se manifiesta la Cul-
tura Empresarial en el grado de satisfacción, o insatisfacción, 
2 6 Véase a este respecto "Statistisches Bundesamt" en Institut der deut-
schen Wirtschaft, 1990 donde se refleja cómo los mandos intermedios gas-
tan más de la mitad de su tiempo en actividades de coordinación que no ge-
neran valor añadido directo. Es por ello que muchas de estas funciones de 
coordinación hay que delegar, aspecto que hasta ahora no se tiene asumi-
do en España, tal como se ha visto. 
132 
a la hora de realizar sus tareas, como el puesto de trabajo, es 
decir, encuentra su expresión tanto en el conjunto del contexto 
empresarial como en el clima empresarial. Estas tres dimen-
siones —la institucional, la económica y la social, en el sen-
tido de comunidad de hombres—, definen la Cultura Empre-
sarial que es el factor más diferenciador frente a la competencia, 
frente a las otras empresas. 
Los resultados de la encuesta manifiestan claramente que 
el directivo en España considera que la cualificación de los re-
cursos humanos es en un 26,9% superior, y en un 46,2% igual 
a la de la competencia. Solamente para un 22,6% ésta es in-
ferior. Esta alta valoración que realiza el directivo en España 
es aún más destacable por parte de las empresas multinacio-
nales en España. Para éstas el 48% de los recursos humanos 
son tan cualificados como los de la competencia e, incluso, en 
un 30% superiores. Las empresas nacionales son más pesi-
mistas en cuanto a la cualificación de los recursos humanos. 
Sin embargo, esta valoración, que debiera entenderse más 
como la capacidad de cualificación de los recursos humanos, 
no coincide con la valoración que ha realizado sobre los re-
cursos humanos. Así, como puede verse en la Figura 4.32 
solamente el 48% de las empresas considera que existe una 
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Fia. 4.32. Valoración sobre los recursos humanos. 
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clara definición del puesto de trabajo y para un 58% existen 
buenas relaciones laborales. Hasta cierto punto sorprende es-
ta valoración relativamente alta de que existen buenas rela-
ciones laborales dentro del propio contexto empresarial, cuan-
do la opinión pública percibe más bien una valoración más 
negativa. 
Hay dos aspectos que se les atribuye una baja valora-
ción. Dentro del contexto de la estructura directiva la orien-
tación a los recursos humanos solamente es asumida por 
un 45% y de éstos solamente un 19% lo consideran como 
un valor prioritario. Esto es, la mayoría de las empresas, en 
su actuación empresarial, no se orientan actualmente hacia 
los recursos humanos. Lo mismo sucede en cuanto al pro-
blema de sucesión. Así, un 44% considera que hay que in-
tegrar el cambio generacional dentro de su política de re-
cursos humanos, aunque sólo un 11% de manera prioritaria27. 
Esto viene a confirmar el estudio realizado sobre los moti-
vos de mortandad de la empresas. Dicho estudio obtuvo 
para Alemania que uno de los motivos principales es la fal-
ta de sucesión28. 
A la hora de valorar la Cultura Empresarial el directivo 
de la empresa en España considera que los motivos rele-
vantes para el desarrollo de la Cultura Empresarial en lo 
que respecta al ámbito de los recursos humanos, son los 
siguientes: 
•Fomenta la autorresponsabilidad del colaborador (44,9%), 
pero solamente constituye un valor prioritario para el 
13,2% de las empresas. Valor que se puede considerar 
bajo. 
• Autorrealización en el trabajo (37,9%), que solamente lo 
consideran prioritario para desarrollar la Cultura Empre-
sarial. 
• La generación de mayores áreas de libertad en la confi-
guración del trabajo (25,4%), mayor humanización en el 
puesto de trabajo (36,8%) apenas constituyen valores 
prioritarios en el contexto de la empresa en España. 
2 7 Véase a este respecto ALBACH, H y FREUND, W. : Generationswechsel 
und Unternehmenskontinuität - Chancen, Risiken, Maßnahmen, ob. cit. don-
de pone de manifiesto el problema de sucesión en la empresa. 
2 8 Véase el estudio realizado por Creditreform, ob. cit.; ALBACH, H y FREÜND, 
W. : Generationswechsel und Unternehmenskontinuität - Chancen, Risiken, 
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FIG. 4.33. Motivos para el desarrollo de la Cultura Empresarial 
desde la perspectiva de los recursos humanos. 
Estos resultados permiten afirmar que el directivo en Es­
paña no considera a la Cultura Empresarial como factor 
clave para desarrollar la creatividad y lograr un alto gra­
do de satisfacción en el trabajo. Asimismo pone de ma­
nifiesto que el empresario en España no ha asumido to­
davía el que solamente a través de la Cultura Empresarial, 
en la identificación de valores y normas de comporta­
miento, puede lograrse la identificación de la persona con 
el puesto de trabajo, y con ello la integración en la em­
presa. 
Considero que nuevamente vuelve a manifestarse el pen­
samiento empresarial tradicional en torno al trabajo, don­
de se considera que a través de la descripción del puesto 
y la función es posible determinar el campo de actuación 
del hombre y su integración en el proyecto empresarial. 
Planteamiento opuesto a si se dirige el trabajo a través de 
la Cultura Empresarial. Lo que se busca es que a partir de 
ella se genere capacidad de desarrollo, y que sea el hom­
bre el que asuma el diseño de la función, con lo que dis­
pondrá de capacidad de creación y libertad a los efectos de 
configurar, dentro del marco general, las posibilidades del 
puesto de trabajo. 
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Esta percepción de la interrelación entre Cultura Empre-
sarial y el problema de la integración del hombre en la ta-
rea de la empresa constituye, sin duda, uno de los grandes 
hándicaps en el proceso de cambio. 
Hay otro aspecto importante, y es que no se asume de 
manera generalizada que la Cultura Empresarial facilite la 
participación del colaborador en los resultados. Solamente 
un 11,2% de las empresas considera que por esta vía pue-
de establecerse una mayor interrelación en los comporta-
mientos, y solamente para el 43,9% existe una relación en-
tre Cultura Empresarial y resultados. 
En cuanto a la aportación de la Cultura Empresarial en el ám-
bito de los recursos humanos puede observarse lo siguiente: 
• Mayor capacidad de trabajo en equipo (53,2%), y pa-
ra un 24,9% de forma prioritaria. Este valor es clave 
para poder asumir la nueva división de trabajo. Parti-
cularmente considero que es un valor todavía bajo. 
• Mejores relaciones laborales (48,8%), pero sólo para 
un 16,6% de manera muy importante. 
En su conjunto puede afirmarse que en la empresa en Es-
paña, el directivo ha asumido, en su conjunto, el valor relevante 
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Fia 4.34. Aportación de la Cultura Empresarial 
a la dimensión de tos recursos humanos. 
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que tiene la Cultura Empresarial, pero no ha conseguido in-
terpretar todavía la importancia de la Cultura Empresarial en 
la integración y motivación del hombre dentro del conjunto de 
la empresa. Falta todavía una ruptura significativa en cuanto 
a la interpretación del papel del hombre en el proceso empre-
sarial. Puede decirse que aún falta, en términos de organiza-
ción, implementar las ideas en realidades, aunque ya se pue-
de percibir lentamente esta tendencia. 
3.8. Valoración global de la Cultura Empresarial 
en España 
una vez analizadas las distintas dimensiones de la Cultura 
Empresarial en España, y vista la importancia que tiene la 
Cultura Empresarial como factor competitivo, se pretende 
evaluar la contribución que realiza a la dinámica organizativa 
de la empresa española29 y su comparación con los estudios 
internacionales. Asimismo se analizarán si existen diferencias 
entre la empresa nacional y multinacional en España. 
Para el análisis global de la Cultura Empresarial se par-
te de los criterios de enjuiciamiento que se recogen en la 
Figura 4.35, donde cabe destacar lo siguiente: 
• En los momentos actuales la Cultura Empresarial en Es-
paña se caracteriza por un estado de transición de un 
sistema de valores tradicionales-funcionales a un sis-
tema de valores orientados al hombre. 
• Esta transición no se manifiesta como un proceso de 
adaptación de tipo tendencial, sino de carácter mutativo. 
Esto es, la modificación de los valores es de ruptura y, 
consiguientemente, implica modificaciones sustanciales 
en la Cultura Empresarial, lo cual es debido a que la em-
presa en España se ha movido en un entorno cerrado. 
• Este proceso de cambio de la Cultura Empresarial en Es-
paña es consistente, en términos generales, entre las em-
presas, aunque existen ciertas diferencias en cuanto a las 
prioridades de los valores, pero no así en cuanto a las 
tendencias. 
• Este cambio de valores es, en general, armónico con el 
diseño de los instrumentos de dirección. Sin embargo, 
2 9 Véase la ¡dea de dinámica organizativa en GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y 
PÜMPIN, C.: Dinámica Empresarial, ob. cit. 
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existe una salvedad permanente, y es que todavía no se 
ha conseguido dar una amplia preferencia a los valores 
que se refieren al hombre frente a los valores relaciona-
dos con la función, lo que pone de manifiesto que la 
Cultura Empresarial en España se encuentra en un pro-
ceso de transición. Los instrumentos modernos de direc-
ción, tales como descentralización, delegación30 y todos 
aquellos que implican un mayor compromiso del hom-
bre en las organizaciones empresariales, están acepta-
dos, pero lo que no se acepta todavía es el hecho de un 
cambio radical en cuanto al reparto de poder, participa-
ción en las decisiones, disposición de información. Se si-
gue confiando más en los instrumentos como motor de 
cambio que en los valores, lo que puede llegar a frenar 
fuertemente el proceso de cambio. Y ello es debido a que 
si se implementa el cambio de Cultura Empresarial a tra-
vés de los instrumentos de dirección surgirán grandes 
conflictos, ya que el hombre no habrá internalizado el 
proceso de cambio. 
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FIG. 4.36b. Perfil directivo (España). 
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• Puede decirse que la orientación básica de futuro que de-
fine el directivo en España es en términos generales co-
rrecta. Es decir, considero que es correcta la orientación 
que se le da al proceso de cambio, las situaciones de fu-
turo que desea desarrollar el directivo en España para 
adaptarse a una economía más abierta y competitiva. 
Lo cual se puede apreciar si se compara con los diseños 
de los países más industrializados y con los estudios inter-
nacionales. 
En las Figuras 4.36a y 4.36b puede apreciarse cómo los 
valores de futuro del directivo español coinciden con los 
valores de los directivos europeos, e, incluso, en algunos de 
los casos, con una mayor acentuación. Pero también se 
puede apreciar como actualmente el directivo en España po-
see unos valores más bajos que el directivo internacional. 
Esta apreciación viene confirmada por los propios direc-
tivos en España. Así, en la Figura 4.37 se aprecia claramente 
cómo el directivo en España se considera inferior al de la 
competencia en: 
• Movilidad 
• Planificación a largo plazo 
(comparación con la competencia) 
MOVILIDAD 
PLANIFICACIÓN A LARGO PLAZO 
TRABAJO EN EQUIPO 
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fía. 4.37. Valoración del directivo respecto 
a la competencia. 
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• Trabajo en equipo 
• Predisposición a la formación 
• Mentalidad económica 
• Delegación 
• Iniciativa 
Donde verdaderamente se aprecia por qué el cambio de 
Cultura Empresarial en España corresponde a un cambio 
mutativo, cambio turbulento, es al comparar algunos de los 
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valores que se refieren al perfil de los recursos humanos y a 
su puesto de trabajo en comparación, en este caso, con los 
resultados obtenidos por el Instituto de Industria Alemán31. 
Tal como puede apreciarse en la Figura 4.38, todos los va-
lores que conciemen al hombre en el puesto de trabajo son en 
la empresa en España más bajos que los valores de la empre-
sa alemana. Se observa claramente cómo las diferencias bási-
cas son en la autorrealización del hombre, en los aspectos que 
conciemen a la satisfacción en el trabajo, autonomía en el pues-
to de trabajo, etc. Con lo cual se debe dar en este ámbito un 
cambio radical, ya que sino difícilmente podrá la empresa en Es-
paña alcanzar los niveles de competitividad necesarios, ni la po-
sición que le corresponde en el contexto europeo. El directivo 
en España es consciente del cambio que tiene que dar, tal co-
mo se ha podido apreciar a lo largo del análisis empírico. 
Si se analizan las empresas nacionales frente a las mul-
tinacionales en España se puede afirmar que: 
1. La empresa multinacional asumirá preferentemente los 
siguientes valores: 
• Considera que la Cultura Empresarial le ha aportado: 
— tina mayor capacidad de trabajo en equipo 
— ün mayor desarrollo de los principios éticos. 
• Cree que la adaptación a los nuevos entornos compe-
titivos debe ser: 
— A través de la reducción de los costes 
— Con una organización más flexible 
• Asimismo se considera que en el futuro uno de los ele-
mentos clave en la estructura organizativa debe ser: 
— La comunicación interfuncional 
2. Y, la empresa nacional se caracterizaría por los si-
guientes valores: 
• En cuanto a los motivos: 
— Permite la autorrealización en el puesto de trabajo 
— Fomenta la organización eficiente del trabajo 
• En cuanto a la estructura directiva: 
— Asume riesgo 
Lo que pone de manifiesto que el éxito de las empresas mul-
tinacionales en España radica, sin duda, en el hecho de dispo-
ner de una Cultura Empresarial más orientada al hombre y a sus 
3 1 Véase HÜCHTERMANN, M. y LENSKE, W.: "Wettbewerbsfaktor (Jntemeh-
menskultur", ob. cit. 
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relaciones. Lo que le permite lograr unos costes más bajos —me-
nores costes unitarios de mano de obra, menores costes finan-
cieros unitarios y una mayor rotación de sus inmovilizados. 
Puede decirse, por lo tanto, que el criterio de ruptura está 
asumido como idea. El problema básico, sin embargo, es có-
mo traspasar la barrera de las ideas a la implementación real 
en la empresa. Con lo cual se pone de manifiesto que la Cul-
tura Empresarial constituye el potencial estratégico más des-
tacable y, a su vez, constituye la condición previa tanto para la 
configuración de la institución como para la orientación de los 
cambios de comportamiento, así como para la fijación de los 
criterios de decisión. 
4. Cultura Empresarial en España: su tipología 
y características diferenciadoras 
Como se ha apreciado en el apartado anterior parece que no 
existe unidad doctrinal entre las empresas en España, por lo que 
se tratará de analizar en este apartado si existen o no diferen-
tes tipos de Cultura Empresarial entre las empresas en Espa-
ña y, cuáles son las características que las diferencian entre sí. 
C O S T E S D E C O O R D I N A C I Ó N 
FIG. 4.39. Relación de la Cultura Empresarial 
con la dimensión externa e Interna. 
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Para ello, con la ayuda de las técnicas estadísticas32, se bus-
có entre las empresas, en función de la Cultura Empresarial, 
las posibles tipologías y las diferencias existentes. Ello facili-
tará la interpretación no sólo de la capacidad estratégica de la 
empresa en España, sino también sus posibilidades de adap-
tación. Se debe a que la Cultura Empresarial posee un efecto 
significativo sobre los costes de coordinación, tanto dentro de 
la empresa como entre la empresa y el entorno. 
De los análisis realizados se llega a la siguiente conclusión: 
• Solamente existen dos tipos de Cultura Empresarial en-
tre las empresas en España analizadas en la muestra33. 
• Además, las dos tipologías no presentan grandes dife-
rencias aparentes. 
Quiere decir, que existe una gran homogeneidad entre las 
Culturas Empresariales de la empresa en España y la causa 
fundamental de esta falta de diversidad de Culturas Empresa-
riales se debe básicamente a que la empresa en España se ha 
desarrollado durante las últimas tres décadas dentro de un or-
den económico fuertemente planificado o, en su mejor caso, 
administrado, una economía administrada busca y, por lo tan-
to, conduce a una no diferenciación empresarial. Con lo cual 
los procesos de aprendizaje que se han realizado han sido se-
mejantes en todas las empresas. Consiguientemente, una de 
las consecuencias de un orden económico y social fuertemente 
intervenido por el Estado conlleva a una falta de diferenciación 
entre las Culturas Empresariales de un país, o dicho en otros 
términos, estos resultados ponen de manifiesto la falta de com-
petencia. Se puede afirmar que el resultado obtenido es cohe-
rente con la situación real. 
Pero esta falta de diferenciación plantea serios problemas 
3 2 Primeramente, se realizó un análisis factorial de correspondencias al ob-
jeto de poder eliminar el posible ruido por estar variables correlacionadas que 
pudiesen distorsionar el análisis cluster y el análisis discriminante. El análisis 
factorial de correspondencia se realizó por el procedimiento paso a paso, tina 
vez seleccionados los factores, y con lo cual las variables, se realizó el análisis 
cluster (K-meaning) para obtener cuántos grupos, tipologías, se podían dife-
renciar. Por último, se realizó el análisis discriminante al objeto de determinar, 
en primer lugar, si en función de las variables originales disponibles, los gru-
pos quedaban suficientemente diferenciados y que variables contribuyen en 
mayor medida a diferenciar los grupos que se hubiesen formado. 
3 3 A través de la función discriminante V=[(N-l)-|(P+K)ln(l+X)=158,07 
que es mayor que la Z 2 3 s ( 0 0 5 ) se demuestra claramente que las medias de los 
dos grupos son significativamente distintas. Esta función discriminante ex-
plica el 86,6% de la variabilidad entre los grupos. 
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para configurar los diseños institucionales y estrategias nece-
sarias para pasar de una economía administrada a una econo-
mía abierta y competitiva. En una economía competitiva se tra-
ta, básicamente, de diseñar todo el proceso empresarial y 
económico en tomo a la diferenciación. Y una de las diferen-
cias más relevantes es la que concierne a los valores que tie-
ne cada una de las empresas, a su Cultura Empresarial. 
Realiza mejor objetivos 
Factor de competitividad-
Crea identidad corporativa" 
Define la empresa" 
Mejora estructura directiva-
Autorresponsabilidad colaborador-
Trabajo en equipoj" 
Participación en procesos de. 
decisión 
Proporciona información sobrelj 
procesos empresariales 
Autorrealización puesto de trabajo-(- -
Mayores áreas de libertad en la 
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resultados 
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Fia. 4.40. Motiuos para desarrollar la Cultura Empresarial. 
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Como puede apreciarse en las Figuras 4.40, 4.41, 4.42, 
4.43, 4.44 y 4.453 4 existe un tipo de empresas (Grupo 1), 
cuyos valores se encuentran por encima de la media, mien-
tras que el otro tipo de empresas (Grupo 2), sus valores se 
encuentran por debajo de la media. Y solamente se dife-
rencian claramente en una serie de variables, característi-
cas, pero en muchas otras son casi idénticas. 
Así, en lo que concierne a los motivos para desarrollar la 
Cultura Empresarial puede apreciarse en la Figura 4.40 có-
mo las empresas del Grupo 1 se diferencian básicamente 
de las del Grupo 2 en los siguientes valores: 
• Permite realizar mejor los objetivos empresariales 
• Define a la empresa 
• Permite la autorrealización en el puesto de trabajo 
Este grupo de variables contribuye a explicar mejor al 
Grupo 2 (86,7%) frente a un 51% del Grupo 1. 
En cuanto a la aportación que realiza la Cultura Empre-
sarial el valor "desarrollo de valores éticos" contribuye al-
tamente a diferenciar al Grupo 1 frente al Grupo 2. Como 
puede apreciarse en la Figura 4.41 otros valores que con-
tribuyen en menor medida a diferenciar a los dos grupos son: 
• una mejora de los resultados 
• unas mejores relaciones laborales 
• El logro de una institución empresarial más flexible y 
dinámica. 
Este grupo de variables no contribuye a explicar mejor 
al Grupo 2, pero, en cambio, se obtiene una mejora sus-
tancial para explicar al Grupo 1 (70,6%). Asimismo se pue-
de apreciar que en el valor "ninguna aportación significati-
va" el Grupo 1 lo valora por debajo de la media, mientras 
que el Grupo 2 por encima, aunque sin apenas diferencias 
significativas. 
En las Figuras 4.42a y 4.42b se recogen los valores de 
la actual estructura directiva y organizativa. Aquí el Grupo 
1 se diferencia de manera significativa del Grupo 2 en lo que 
concierne a los siguientes valores: 
• Comunicación 
• Asunción de responsabilidades 
• Flexibilidad 
3 4 El grupo 1 está representado por la línea discontinua. El conjunto de to-
das las empresas por la línea continua y el Grupo 2 por una linea de puntos. 
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Fia. 4.41. Aportación de la Cultura Empresarial. 
• Participación en las decisiones 
• Orientación a los recursos humanos 
• Trabajo en equipo 
• Claras relaciones superior/inferior 
Puede, por lo tanto, apreciarse, que las empresas del Gru-
po 1 poseen unas estructuras directivas y organizativas re-
lativamente dinámicas, que integran los valores básicos pa-
ra que una empresa pueda dar una respuesta competitiva 
en un mercado abierto. A los valores "centralización orga-
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Fia. 4.42a. Estructura directiva (actual). 
nizativa" y "orientación funcional" el Grupo 2 les da una 
mayor valoración que el Grupo 1, y por encima de la me-
dia, aunque las diferencias son pequeñas. Si a esto se aña-
de que los otros valores son relativamente bajos, se puede 
afirmar que el Grupo 2 tiene una estructura directiva y or-
ganizativa fuertemente orientada al esquema tradicional, 
esto es, presenta un perfil típico de una empresa fuerte-





Trabajo en equipo"" 
Claras relaciones 
superior-inferior 




Bajos costes de coordinación^ 




















i " ' 
1: 
\; 








-*- G r u p o 1 -+• Grupo 2 T o t a l 
Fia. 4.42b. Estructura organizativa (actual). 
le permitan diseñar una institución y unos comportamien-
tos conforme a las exigencias de procesos competitivos. 
En la Figura 4.43 pueden apreciarse nuevamente estas 
diferencias relevantes que tiene el directivo del Grupo 1 fren-
te al del Grupo 2 en todo lo que concierne a la concepción 
de cómo debe ser la estructura organizativa en el futuro. Las 
diferencias básicas radican en los siguientes valores: 
• Delegación de responsabilidades 
• Flexibilidad en la estructura directiva 
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• Pocos niveles jerárquicos 
• Fomento de la comunicación interfuncional 
Estos cuatro valores definen un diseño organizativo con 
una gran flexibilidad y con gran capacidad de adaptación. 
Constituye, sin duda, una estructura de valores básicos pa-
ra reducir los costes de coordinación y para el diseño de una 
empresa competitiva. En el Grupo 1 caben destacar los al-
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Fia. 4.43. Estructura directiva (actual). 
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En el Grupo 2 los valores también son relativamente al-
tos aunque, por ejemplo, "la delegación" queda relegada a 
un segundo lugar. Los otros valores muestran como el pa-
so de empresas de tipo administrativo a empresas dinámi-
cas es lento. Las empresas de este Grupo 2 tendrán, sin 
duda, grandes costes de coordinación para adaptarse a si-
tuaciones competitivas, ya que con esta estructura de va-
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Fie 4.44. Estilos de dirección. 
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Asimismo estas diferencias se manifiestan en lo que con-
cierne a la "forma de dirigir hombres" en la empresa. En la 
Figura 4.44 puede apreciarse como casi todos los valores ex-
cepto "promoción por antigüedad" y "fidelidad como base de 
las relaciones jerárquicas" y, en cierta medida, los valores "re-
ducción de los controles", "haciendo partícipe al personal de 
los riesgos" y "fomentando la movilidad", presentan una alta 
valoración, en general, para ambos grupos. Los valores: 
• Fuertemente orientado a la productividad 
• Delegación de poder 
proporcionan una mayor diferenciación entre ambos gru-
pos, y una mejor explicación del Grupo 1. Así, para el Gru-
po 1, el "estilo de dirección participativo", "promoción de 
acuerdo con capacidades" y "delegación de poder", son va-
lores altos que corresponden a un estilo de dirección capaz 
de responder a la dinámica de cambio. Significa, sin em-
bargo, frente a la concepción actual, una ruptura en el sis-
tema de valores y un nuevo aprendizaje sobre los procesos 
de dirección. 
Las empresas del Grupo 2 conceden también un valor al-
to a un "estilo de dirección participativo" y "promoción se-
gún capacidad", pero no así a la "delegación de poder". 
Con un valor de 3,5 implica que no existe delegación de po-
der o, mejor dicho, no existe una predisposición para dele-
gar poder y, por lo tanto, para descentralizar y delegar en 
el empresa. 
En cuanto al perfil directivo las empresas del Grupo 1 y 
del Grupo 2 se van a diferenciar, como puede apreciarse 
en la Figura 4.45, básicamente en los siguientes valores: 
— En cuanto a sus valores actuales: 
• Diálogo 
• Capacidad de asumir riesgo 
• Conformista 
— En cuanto a los valores futuros: 
• Capacidad de dirigir hombres 
• Ser gran comunicador 
• Conformista 
— En cuanto a los instrumentos para realizar el cambio: 
• Formación interna en la empresa 
• Nuevos instrumentos de dirección 
Tanto los valores futuros del perfil directivo como los 
instrumentos a utilizar para realizar el cambio muestran 
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fía. 4.45. Perfil directivo. 
como las empresas del Grupo 1 saben claramente a dón-
de quieren ir y, en cierta medida, qué instrumentos utili-
zar. Por contra, las empresas del Grupo 2 conceden una 
importancia relativa al valor "ser gran comunicador", lo 
que viene a corroborar la no disposición a tener una es-
tructura organizativa y directiva descentralizada. Igual-
mente, valoran bajo el instrumento "formación interna en 
la empresa". 
Como se ha visto existen una serie de valores que per-
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miten diferenciar perfectamente a los dos grupos, con los 
cuales el 96,1% de las empresas del Grupo 1 y el 96,9% de 
las del Grupo 2 quedan correctamente clasificadas. 
Analizando la interrelación de estas variables y su pon-
deración, se puede afirmar que los dos tipos de Cultura Em-
presarial que existen en España son los siguientes: 
1. una cultura que se puede llamar "cultura dinámica", 
que implica una empresa con un sistema de valores orien-
tados a una sociedad abierta y competitiva y, donde esta-
rían representadas el 34,2% de las empresas. Este proceso 
de cambio, o bien lo están ya realizando, o están predis-
puestos a realizarlo, con todos los problemas inherentes so-
bre cómo dirigir dicho proceso de cambio y con qué me-
dios e instrumentos. Pero, lo importante, y por ello la 
denominación de "cultura dinámica", es el hecho de que 
han percibido, han visionado, los valores de futuro en los 
que debe construirse el diseño institucional y directivo de 
la empresa, pero todavía no lo han conseguido. Hay que te-
ner cuidado para que no se quede en una visión, sino que 
se haga realidad. 
2. La cultura que corresponde a las empresas del Grupo 
2, donde estarían representadas el 65,8% de las empresas, 
se puede denominar "cultura administrativa", esto es, em-
presas ancladas en un sistema de valores tradicionales, que 
no han percibido cuáles son las exigencias al sistema de va-
lores, a la Cultura Empresarial, para adaptarse a un siste-
ma abierto y competitivo. Se puede decir, igualmente, que 
intuyen la necesidad de cambio, pero no son capaces de 
percibir cuál es el "Leitbild", la referencia, sobre la que tie-
ne que descansar la futura construcción institucional y di-
rectiva de la empresa. Esto es, existe una predisposición pa-
ra iniciar el proceso de cambio, pero no disponen de la 
orientación correcta, o no ha sido percibida. Estas empre-
sas van a tener grandes dificultades para poder realizar a 
corto plazo la adaptación a las exigencias competitivas y, 
consiguientemente, verán en peligro su propia existencia. 
En una primera valoración global puede afirmarse que 
en los momentos actuales, la Cultura Empresarial de la em-
presa en España se encuentra en lo que se pudiera deno-
minar como "período de transición", esto es, está en un 
proceso de abandono de los valores tradicionales en el 
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Fia. 4.46. Perfil de las Culturas Empresariales en España. 
trativas, donde se da prioridad a la función frente al hom-
bre, de una baja dinámica organizativa por falta de la pre-
sión competitiva, para pasar a una Cultura Empresarial 
caracterizada por instituciones que puedan dar una res-
puesta eficiente a la nueva dinámica de los entornos a tra-
vés de una adaptación rápida y flexible. Existen ya una se-
rie de empresas que han iniciado este proceso (Grupo 1), 
y otras que están dispuestas a ello, pero necesitan ayuda 
(Grupo 2) . 
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Precisamente los períodos de transición, como es la si-
tuación de la empresa en España, se caracterizan por un 
proceso de ruptura de muchos de los valores pero, es a la 
vez, cuando se dan las principales oportunidades. Como 
puede verse en la Figura 4.46 la dinámica de valores que 
proviene de los cambios que se producen tanto en el ám-
bito de los conocimientos, de la razón y de la ética, como 
en el de la economía y en el de la sociedad, facilitará el 
surgimiento de nuevos empresarios que son necesarios pa-
ra realizar este proceso. 
La característica fundamental de la Cultura Empresarial 
en España es de ruptura, de una modificación mutativa de 
los valores, lo que significa la necesidad de un nuevo espí-
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ritu empresarial en los términos de Schumpeter35. Pero el em-
presario no solamente debe descubrir cuál es la dinámica 
de valores, y éstos son "los potenciales estratégicos de una 
empresa", sino que tiene además que saber cómo hace esa 
institución (Leitbild), y cómo configura los valores de esa 
institución (Filosofía Empresarial), de manera que dé for-
ma operativa a esa percepción, a ese descubrimiento, lo 
que facilitará el desarrollo de esas oportunidades, de esos 
potenciales estratégicos que ha detectado. 
Por otro lado, para poder realizar las ideas y las institu-
ciones se precisa de una capacidad directiva, con todos los 
elementos que quedan recogidos en la Figura 4.36 y que 
han sido motivo de valoración anteriormente. 
Así, mientras que el Grupo 1, "cultura dinámica", tiene 
una visión de cómo traspasar esas barreras, y ya se en-
cuentra en este proceso, el Grupo 2, cultura administrati-
va", tiene grandes dificultades para traspasar esta barrera, 
ya que le falta la orientación, el "Leitbild" y se aferra a los 
instrumentos tradicionales. 
3 5 Véase SCHÜMPETER, J . A . : "Unternehmer" en Handwörterbuch der 
Staatswissenschaften, 4 a ed., vol. 8; Jena, 1928, pp. 476-487; SCHÜMPETER, 
J. A . : "Der Unternehmer in der Volkswirtschaft von heute" en Struktur-
wandtungen der Deutschen Volkswirtschaft, vol. 1, Berlin, 1928, pp. 295-




DE LA EMPRESA EN ESPAÑA 
1. Potenciales estratégicos en la Cultura Empresarial 
Tal como se ha definido ya anteriormente1 se entiende 
por potencial estratégico "las capacidades de que dispone 
una empresa para poder determinar y desarrollar potencia-
les que se encuentran en el entorno o en la propia empre-
sa". Así, por ejemplo, todos los procesos de adquisiciones 
de empresas están basados en el hecho de que el adqui-
rente de esa empresa ve en ella potenciales que no ve el 
vendedor. El comprador es capaz de desarrollar esos po-
tenciales dentro del propio contexto empresarial, debido a 
su cultura, o a su disposición de organización, o a otros ele-
mentos que provocan esa capacidad de desarrollo de estos 
potenciales2. A su vez los potenciales estratégicos consti-
tuyen una de las claves en la política empresarial. Sola-
mente cuando se conocen los potenciales estratégicos pue-
den establecerse las políticas empresariales y, al propio 
tiempo, fijar los objetivos y medios para poder desarrollar 
estos potenciales estratégicos. Consiguientemente, del des-
cubrimiento y posibilidades de desarrollo de los potencia-
les estratégicos depende la política empresarial, y, por lo 
tanto, el éxito o fracaso en la asignación de recursos den-
tro de una empresa. 
Los potenciales estratégicos surgen, en particular, cuan-
1 Véase Capítulo 2, apartado 2.2. 
2 Véase el ejemplo de Electrolux en GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C.: 
Dinámica Empresarial, ob. cit., pp. XXI - XXIV. 
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do las economías se abren, con lo cual se abren las em-
presas a la competencia. En economías cerradas los po-
tenciales estratégicos son generalmente muy reducidos, y 
están basados en la construcción de barreras artificiales, 
esto es, en la concesión de situaciones de privilegio, o de 
cierre de áreas específicas de los mercados en favor de una 
determinada empresa a través de criterios de tipo adminis-
trativo-burocrático, político, o de otra naturaleza. Cuando 
la economía se abre y se dinamizan los mercados es cuan-
do surge la necesidad de descubrir potenciales estratégicos 
para poder sobrevivir. Éstos se encuentran en el entorno y 
en la propia empresa, y sólo a través de la contrastación 
con otras empresas en entornos dinámicos será posible des-
cubrir estos potenciales, con lo que se descubren las opor-
tunidades que permiten a una empresa actuar de forma di-
ferenciada frente a otra. Esto es, en la confrontación entre 
los recursos de una empresa, entendidos en su sentido am-
plio, y las situaciones de los entornos, asimismo interpre-
tadas en sentido amplio, es cuando se generan potenciales 
estratégicos en la empresa. Así, puede suceder que una 
empresa vea un futuro con éxito, mientras que otras em-
presas pueden tener dificultades para visionar este mismo 
éxito. 
Normalmente estos potenciales estratégicos surgen, bá-
sicamente, en los períodos de cambios culturales en la em-
presa. Las fusiones o adquisiciones de empresas suelen 
conducir al éxito cuando se produce una contrastación pro-
funda entre las culturas, o entre la cultura y el entorno cam-
biante. Por tanto, los potenciales estratégicos nacen de las 
situaciones de ruptura, nunca en situaciones de continuidad, 
o de adaptación de tipo tendencial. 
Como se ha visto al analizar la Cultura Empresarial en 
España, ésta se encuentra en una situación de ruptura sig-
nificativa por lo que su desarrollo es muy importante para 
descubrir los potenciales estratégicos. Ello se debe a que 
los potenciales estratégicos sólo pueden ser descubiertos y 
desarrollados, por un lado, cuando se dé un cambio cultu-
ral y, por otro lado, cuando se dinamicen los entornos co-
mo sucede actualmente con la entrada en vigor del Acta Úni-
ca Europea que está generando entornos con grandes 
turbulencias. Por ello, no es de extrañar que los estudios 
internacionales consideren a España como uno de los paí-
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ses ganadores del Mercado Único Europeo3, dado que Es-
paña se está enfrentando a los dos grandes retos, que su-
ponen dos grandes rupturas —cambio cultural y entornos 
turbulentos con la entrada en vigor del Acta Única— con lo 
cual se encuentra en una buena situación de partida para 
descubrir potenciales estratégicos. Así, para algunos, las 
rupturas son crisis, quiebras, suspensiones de pagos. Para 
otros, las rupturas, son oportunidades para descubrir nue-
vos potenciales estratégicos y poder utilizar de otra mane-
ra sus capacidades. Pero para ello se precisa, y ésta es la 
condición "sine qua non", de una nueva mentalidad, de un 
nuevo sistema de valores, de una nueva Cultura Empre-
sarial. 
Por tanto, el análisis de los potenciales estratégicos de la 
empresa en España se puede plantear desde dos dimen-
siones diferentes: 
1. Desde el análisis cuantitativo referente a la utilización 
que se hace de los recursos disponibles. Estos análisis es-
tán orientados a determinar el grado de eficiencia o ineficiencia 
en la asignación de los recursos, tales como mano de obra, 
financieros, amortizaciones. Sólo cuando se analiza la asig-
nación de recursos de la empresa en España, diferencián-
dola entre nacional y multinacional, y se compara con la 
forma en que se asignan los recursos en la empresa ale-
mana, al considerar a Alemania como uno de los países más 
competitivos dentro de la Comunidad Europea, se obtiene 
una información que hace posible el detectar la existencia 
de potenciales estratégicos. Ello no sería posible si sola-
mente se limitase este análisis al estudio individual de la 
asignación de los recursos financieros, mano de obra, etc. 
Lo cual pone claramente de manifiesto que sólo a través de 
la contrastación con el entorno se descubren potenciales es-
tratégicos. Generalmente el desarrollo de estos potenciales 
estratégicos debido a una mejor asignación de los recursos 
disponibles está basado en criterios de ahorro, de raciona-
lización, de mejor utilización de los recursos. En los térmi-
nos de la teoría de producción4 se refiere básicamente a una 
adaptación de tipo administrativo y de tipo tendencial. 
3 Véase el estudio realizado por SOFRAN, 1988. 
4 Véase GUTENBERG, E.: Grundlage der Betriebswirtschaftslehre-Produk-
tionstheorie, ob. cit. 
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2. A través del análisis de la contrastación de valores es 
posible descubrir el potencial estratégico. Ello es debido a 
que la dinámica de valores originará cambios desconocidos 
hasta ahora. En la Figura 4.47 sobre el desarrollo empre-
sarial se pudo observar, cómo cuando se dan cambios en 
los valores es cuando se configura una dinámica que per-
mite desarrollar potenciales estratégicos que, en principio, 
no están inmersos en los recursos materiales disponibles 
en una empresa. 
Considero que la dinámica de un potencial estratégico 
queda perfectamente analizada en el contexto de las obras 
Dinámica Empresarial y Estrategia Empresarial5. Todo po-
tencial estratégico dispone de cuatro fases, tal como pue-
de verse en la Figura 5.1. 
• La primera fase que corresponde al descubrimiento de 
ese potencial estratégico se logra a través de una con-
trastación cuantitativa que se orienta a una adaptación 
de tipo administrativo o tendencial, y que son básicamente 
medidas de racionalización, ahorro, etc., o bien en con-
D I M E N S I O N E S D E L P O T E N C I A L 
D E U T I L I D A D 
T I E M P O 
Surgimiento Crecimiento Maduración Retroceso 
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Fia. 5.1. Fases de un potencial estratégico. 
5 Véase GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C.: Dinámica Empresarial, ob. 
cit.; GARCÍA ECHEVARRÍA, S. y PÜMPIN, C.: Estrategia Empresarial, ob. cit. 
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trastacion con nuevos valores promovidos por la aper-
tura de los mercados, el avance tecnológico como por 
cualquier otro valor que intensifique la competencia. 
• La segunda fase corresponde al desarrollo de ese poten-
cial estratégico y donde se manifiesta la capacidad de la 
Cultura Empresarial para promover ese desarrollo. 
• La tercera fase es la de maduración. Es aquí cuando se 
inicia la fase de crecimiento más lenta en el desarrollo 
de ese potencial y se encuentra próximo a su agota-
miento. Esta fase corresponde a medidas de adaptación 
administrativa. Por lo tanto, deja de ser un potencial es-
tratégico y se puede considerar como una mera utiliza-
ción de los recursos disponibles en ese momento. 
• La cuarta fase es la fase de decrecimiento, o de desapa-
rición de ese potencial estratégico. Esta fase se caracte-
riza por la realización del cash-flow oportuno para volver 
a reasignar tanto los recursos financieros, humanos y ma-
teriales, como incluso la estructura de clientes o provee-
dores hacia nuevos potenciales estratégicos. 
Consiguientemente, cuando se habla de potencial estra-
tégico se está definiendo el ámbito de actividad de una em-
presa y la orientación en cuanto a la forma y criterios pa-
ra la asignación de recursos dentro del proceso empresarial. 
2. Determinación de los potenciales estratégicos 
En este apartado se va a tratar de conocer, desde la pers-
pectiva del empresario en España, cuáles son, a su enten-
der, los potenciales estratégicos con los que ellos cuentan 
en este momento y qué posibilidades de desarrollo tienen. 
El análisis de estos potenciales estratégicos se realizará ba-
jo la perspectiva de la Cultura Empresarial al considerarla 
como la barrera natural más eficiente a la hora de diferen-
ciar la capacidad empresarial en España de la capacidad 
de la competencia en los próximos años. Por tanto, se pue-
de afirmar que los potenciales estratégicos son función di-
recta de la Cultura Empresarial. 
Para la valoración del análisis empírico sobre los poten-
ciales estratégicos se han estudiado, primeramente, los cua-
tro ámbitos presentados en la Figura 3.4 para luego eva-
luar su interdependencia. Finalmente se tratará de ver cómo 
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influyen los tipos de Cultura Empresarial —"cultura admi-
nistrativa" y "cultura dinámica"— sobre los potenciales es-
tratégicos. Esto es, cómo se descubren, se desarrollan y 
sobre qué valores descansan. 
Como se mencionó en el Capítulo 3, los cuatro grandes 
ámbitos de los potenciales estratégicos son: 
1. Potenciales estratégicos internos, quiere decir, capaci-
dades disponibles dentro de la propia empresa. La "con-
trastación" dentro de la propia empresa entre los distintos 
componentes de la empresa, tanto recursos materiales co-
mo inmateriales, por ejemplo, disposición de recursos fi-
nancieros frente a una mentalidad económica, llevará a una 
mayor o menor racionalidad en la asignación de recursos. 
2. Potenciales estratégicos externos, esto es, los poten-
ciales se encuentran en los entornos de la empresa —en 
los mercados o en otras área del entorno— potenciales que 
pueden ser desarrollados debido a la posición de la em-
presa, por ejemplo, a su Cultura Empresarial, a su disposi-
ción de recursos financieros, o a ambas cosas. Es decir, 
sólo los podrá desarrollar si es capaz de internalizar o en-
dogenizar6 estos elementos del entorno con mayor éxito que 
la competencia. 
3. Los potenciales estratégicos pueden encontrarse en la 
forma en la cual la empresa se adapta a las situaciones cam-
biantes. Esto es, según qué estrategia se haya elegido será 
posible desarrollar un potencial estratégico que no puede 
ser desarrollado con otra estrategia o por la competencia. 
4. En particular, el proceso de contrastación entre las ca-
pacidades disponibles y el entorno se realiza a través de la 
competencia. En aquellos mercados con una alta intensidad 
competitiva existen para las empresas, por un lado, mayo-
res riesgos, pero, al mismo tiempo, existen mayores posi-
bilidades para descubrir potenciales estratégicos. 
6 Véase NIETO DE ALBA, CI.: "Economía y Estadística: un debate metodo-
lógico", conferencia pronunciada en la Facultad de CC. EE. y EE. de la Uni-
versidad de Alcalá de Henares el 1 de Diciembre 1992 en el curso de doc-
torado Nueuas orientaciones del Management; NIETO DE ALBA, ti.: "Economía 
de la complejidad: turbulencias y cambios de la economía española", con-
ferencia pronunciada dentro del ciclo La internacionalización de la empresa 
española. Respuesta clave al Acta Única en el Instituto de Dirección y Or-
ganización de Empresas de la Facultad de CC. EE. y EE de la Universidad 
de Alcalá de Henares el 1 de diciembre de 1992.' 
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Es decir, el análisis de los potenciales estratégicos se ha-
rá a través de la contrastación con: 
• Otros elementos de dentro de la empresa 
• Elementos externos 
• Las diferentes alternativas de adaptación 
• El comportamiento de los competidores. 
2.1. Potenciales estratégicos internos: 
aportación de la Cultura Empresarial 
No se puede olvidar que la empresa lo que busca es rea-
lizar un proceso de adaptación a la situación cambiante de 
la manera más eficiente, una posible vía será el descubrir 
y desarrollar los potenciales estratégicos internos a través 
de la contrastación de dos o más elementos internos. 
De la encuesta realizada se obtienen los siguientes po-
tenciales estratégicos internos para la empresa en España: 
• Para el directivo el potencial estratégico interno principal, 
tal como se puede observar en la Figura 5.2, correspon-
de al potencial de calidad. Quiere decir, que el directive 
en España considera que la calidad de sus productos y 
prestaciones es uno de los potenciales estratégicos de la 
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Fia. 5.2. Potenciales estratégicos internos. 
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empresa en España. Este potencial se encuentra fuerte-
mente influenciado por los valores de la Cultura Empre-
sarial. El problema que se plantea es si este potencial de 
calidad de la empresa en España es, en relación con la 
calidad que ofrece la competencia, suficiente para poder 
decir que se dispone de una posición competitiva. 
• ün 63,3% de los encuestados consideran al potencial 
de producción de gran importancia y de ellos casi un 
20% de manera prioritaria. Quiere decir, que la empre-
sa en España considera que una mejor utilización de los 
potenciales productivos puede ser una de las estrate-
gias importantes de adaptación a las situaciones cam-
biantes. Este dato viene a coincidir perfectamente con 
los datos cuantitativos dado que actualmente la em-
presa en España, sobre todo la nacional, tiene una ba-
ja rotación de los inmovilizados (véase Figura 5.3). 
700-IT 
N A C I O N A L E S ELIl M U L T I N A C I O N A L E S R.F.A. 
F u e n t e : C e n t r a l d e B a l a n c e s d e l B a n c o d e E s p a ñ a . 
D e u t s c h e B u n d e s b a n k y elaboración p r o p i a 
FIG. 5.3. Rotación de los inmovilizados. 
• Mientras que la competencia alemana rota aproxima-
damente seis veces el volumen del valor del inmovili-
zado, la empresa nacional solamente está rotando una 
vez y la multinacional en España tres veces. Coincide, 
por lo tanto, este potencial de producción que ve el em-
presario español con la realidad productiva española. 
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• ün tercer potencial estratégico, asimismo relevante, es 
el que afecta al potencial de tecnología. Así, un 62,4% 
de los empresarios en España lo considera como uno 
de los potenciales estratégicos relevantes a la hora de 
adaptarse a los entornos. 
• Asimismo cabe destacar, cómo el 67,1% considera 
que existe un potencial directivo y para un 24,9% de 
forma prioritaria. Se considera que la capacidad di-
rectiva disponible en la empresa en España puede ser, 
cara a los procesos de adaptación, uno de los facto-
res de éxito en el contexto de la competitividad in-
ternacional. 
Otros potenciales estratégicos internos, con una menor 
intensidad, son los que afectan a: 
• El potencial informático. 
• El potencial financiero. Sorprende que un 56,5% seña-
le el potencial financiero como un potencial estratégi-
co interno, cuando uno de los problemas básicos de la 
empresa en España son sus elevados costes financie-
ros, tal como puede verse en la Figura 5.4. 
Fia. 5.4. Costes financieros con respecto al ualor de producción. 
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Dado que los costes financieros por unidad producida 
son aproximadamente un 7% para las empresas naciona-
les, mientras que para las empresas alemanas son de un 
1,7%7, es difícil poder entrever aquí un potencial estraté-
gico que ayude a adaptarse de manera competitiva a los 
mercados. 
Asimismo no juega ningún papel para el empresario en 
España: 
• Su potencial de inmuebles. 
• Potencial de localización 
• El potencial de formación que solamente es conside-
rado por un 41,8% como un factor relevante. 
Resumiendo, se puede decir que existen cuatro poten-
ciales estratégicos internos relevantes: 
• El potencial de calidad. 
• El potencial directivo. 
• El potencial de producción. 
• El potencial de tecnología. 
Prácticamente el resto de los potenciales estratégicos in-
ternos son relativamente irrelevantes. 
2.2. Potenciales estratégicos externos 
Aquí se trata de analizar aquellos potenciales estraté-
gicos que se encuentran en el entorno empresarial, y que 
en contrastación con los puntos fuertes de la empresa, le 
permite a la misma desarrollarlos competitivamente. En 
la Figura 5.5 puede apreciarse que para la empresa en 
España existen dos potenciales estratégicos externos re-
levantes: 
• En primer lugar, el que considera que domina el 
mercado nacional (72,1%), y para un 43,3% de for-
ma prioritaria. Con lo cual considera que aquí tie-
ne una importante barrera natural de defensa fren-
te a la competenc ia ; el lo implica que toda la 
orientación estratégica y, en particular, su Cultura 
Empresarial, debiera orientarse a un dominio del 
mercado nacional. 
7 Porcentajes obtenidos de los datos de la Central de Balances del Ban-
co de España y del Bundesbank. 
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Fia. 5.5. Potenciales estratégicos externos. 
• El segundo potencial estratégico extemo es el potencial de 
imagen (70%), esto es, la capacidad que tiene la institución 
para poder desarrollar en el entorno los potenciales inter-
nos disponibles. El potencial de imagen es básicamente 
Cultura Empresarial (véase Figura 5.6). Ello significa que 
el empresario en España considera que con ayuda de su 
Cultura Empresarial está en disposición de desarrollar uno 
de sus potenciales estratégicos más relevantes. 
A un segundo nivel destacan dos potenciales estratégi-
cos externos: 
• ün 61,5% de los directivos, aunque sólo un 23% le da 
un valor de preferencia, consideran que disponen de 
un potencial de estructura de clientes. Éste está estre-
chamente vinculado con el dominio de mercados y con 
el potencial de imagen. Este potencial de estructuras 
de clientes conlleva una relación de fidelidad entre clien-
te y empresa como valor permanente en el contexto 
de las relaciones de la empresa. Ello implica disponer 
de una Cultura Empresarial fuerte y estable. 
• El potencial de la estructura comercial, también relacionado 
con el mercado nacional, constituye para el 59,8% de los 
empresarios un potencial estratégico externo relevante. 
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Fuentes: S. Garcia Echevarría 
IHSTITÜTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL 
Flg. 5.6. Empresa como Corporación. 
Donde considera el empresario en España que dispone de un 
potencial estratégico extemo relevante es en lo que concierne: 
• A todo el ámbito de la logística (40%). 
• A todo lo relacionado con la Administración Pública 
(24,3%). 
• A su capacidad de penetración en los mercados europe-
os. En este sentido sólo un 18,8% de los empresarios con-
sidera de manera prioritaria que dispone de un potencial 
estratégico externo en los mercados europeos y para un 
total del 38,5% ese potencial es significativo. Pero para el 
62% es un potencial inexistente. Este aspecto pone de ma-
nifiesto la ruptura que debe sufrir la empresa si se quiere 
adaptar de forma flexible, rápida y eficiente a los nuevos 
entornos como consecuencia de la entrada en vigor del Ac-
ta Única. Asimismo refleja cómo la empresa en España, 
a pesar de su integración en la Comunidad Europa, no se 
ha internacionalizado. 
Todo ello demuestra nuevamente que el empresario en 
España está considerando su política estratégica, en cuan-
to a los potenciales externos, en torno a los dominios de 
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los mercados propios. Considera que dispone de barre-
ras suficientes —marca, imagen, estructuras comercia-
les, fidelidad de los clientes— para poder limitar el ac-
ceso de los competidores. Estos valores se encuentran 
en estos momentos en un cambio muy fuerte, por lo que 
en principio la situación de la empresa en España, en 
cuanto a sus potenciales estratégicos externos, es más 
bien de alta debilidad. 
2.3. Cómo descubre la empresa en España 
los potenciales estratégicos de su empresa 
una de las características fundamentales en la dinámica 
empresarial viene definida por los procesos de búsque-
da de los potenciales estratégicos. En función de la di-
námica de estos procesos de descubrimiento de los po-
tenciales estratégicos se define el potencial de éxito de 
una empresa, así como de su capacidad de adaptación 
a las situaciones cambiantes. 
En la Figura 5.7 se pueden apreciar claramente cuáles son los 
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principales procesos con los que la empresa en España descu-
bre este potencial estratégico. Estos procesos son los siguientes: 
• Análisis de la competencia (78,1%). 
• Orientación al futuro (77,9%). 
• Cultura Empresarial o el mejor conocimiento de la pro-
pia empresa (77%). 
• Análisis de los mercados (75,1%). 
• Búsqueda de alternativas (74,7%). 
Puede, por tanto, apreciarse que estos instrumentos corres-
ponden a un diseño de análisis estratégico. Reflejan la vía que 
desea utilizar el empresario en España para descubrir sus po-
tenciales estratégicos, lo cual constituye para él el punto de 
referencia básico para descubrir y desarrollar los mismos. 
En la Figura 5.8 se recogen aquellos otros planteamien-
tos que utiliza para descubrir los potenciales estratégicos, 
pero con un valor secundario, tales como: 
• Información externa. 
• Conocimiento sobre sus propios potenciales. 
• El empresario en España, en general, no cree que a 
través de normas estatales protegidas pueda descubrir 
potenciales estratégicos. Es consciente de que no pro-
porciona ninguna ventaja la vía administrativa. 
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• Asimismo considera que tampoco la intuición, o la in-
formación interna, dispone de elementos relevantes pa-
ra descubrir potenciales estratégicos. 
• Es curioso observar el mínimo valor que se le concede a 
la imitación (7,8%) como proceso de descubrimiento de 
potenciales estratégicos. Esto implica una ruptura signi-
ficativa con la idea tradicional de que a través de la imi-
tación se puedan descubrir los potenciales estratégicos y 
desarrollarlos. Lo cual refleja que el empresario es cons-
ciente de la importancia de la Cultura Empresarial, que 
como ya se ha visto, es muy difícil de imitar. 
• En particular, cabe destacar el amplio y generalizado 
rechazo a descubrir los potenciales estratégicos por la 
vía de una mayor cooperación interempresarial (27,7%), 
o estableciendo Joint - Venture (20,4%). 
Estos valores reflejan la falta de una Cultura Empresarial 
basada en una división de trabajo realizada en conjun-
to con otras empresas y, consiguientemente, una re-
nuncia muy significativa en la Cultura Empresarial al 
desarrollo de potenciales estratégicos "compartidos". 
• Considero que éste es uno de los problemas más im-
portantes que condicionan el desarrollo de la empresa 
en España, ya que considera que a través de sus pro-
pias capacidades es capaz de desarrollar nuevas es-
trategias empresariales. 
• Este rechazo a la cooperación con otras empresas es 
consecuencia del desarrollo de la Cultura Empresarial 
en entornos cerrados, tal como es el caso de España. 
Ello constituye un obstáculo muy significativo tanto pa-
ra la penetración en mercados exteriores como para el 
diseño de las nuevas divisiones de trabajo. 
2.4. Potenciales estratégicos en función 
de las estrategias empresariales elegidas 
Los potenciales estratégicos de una empresa no se encuen-
tran solamente vinculados a potenciales internos y externos, 
sino que también pueden descubrirse y diseñarse en torno a la 
elección de aquella estrategia de adaptación que esté más acor-
de con la Cultura Empresarial y con la capacidad institucional 
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y directiva de la empresa. Consiguientemente, en las propias 
estrategias de adaptación se encuentra un potencial estratégi-
co de primera magnitud. Lo cual es debido a que dependien-
do de la elección de una u otra forma de adaptación la empresa 
se va a encontrar con potenciales estratégicos que se encuen-
tran en la forma de coordinación con los entornos. 
Puede apreciarse en la Figura 5.9 que en el momento ac-
tual el directivo en España considera que sus estrategias más 
destacadas son dos: 
• En primer lugar, la calidad con un 85,1%, esto es, el 
directivo en España considera que en estos momentos 
la calidad constituye la estrategia más adecuada y, por 
tanto, la más utilizada en los procesos de adaptación. 
• La segunda estrategia se refiere al servicio al cliente, o 
la proximidad al cliente (81,7%), y para un 41% de ma-
nera prioritaria. 
Hay dos estrategias adicionales que el empresario utiliza 
en gran medida: 
• La orientación a las ventas (77,9%). 
• La reducción de costes (69%), aunque en este campo to-
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Fia. 5.10. Estrategias de futuro. 
A las anteriores estrategias hay que añadir: 
• La que afecta también a la imagen (63,3%). 
• La estrategia de innovación (57,7%). 
Este diseño actual de las estrategias se modifica sustan-
cialmente cara al futuro. Como se puede apreciar en la Fi-
gura 5.10 el directivo en España considera que cara al fu-
turo tiene que cambiar sus preferencias en las estrategias, 
lo que supone una ruptura y, por lo tanto, la adaptación al 
futuro de muchas de las estrategias será de carácter muta-
tivo. Los directivos en España consideran que la orientación 
futura de la empresa debe ser la siguiente: 
• La estrategia principal sobre la cual consideran que debe 
orientarse todo el proceso de adaptación de la empresa 
es el "servicio al cliente" (97,6%), y para el 83,8% de ma-
nera prioritaria. Existe, por tanto, una percepción casi uná-
nime de que la orientación al cliente debe ser la estrate-
gia en el futuro. 
• La segunda estrategia en importancia corresponde a la 
calidad con el 96,6%. Esta estrategia está muy rela-
cionada con la de servicio al cliente. Ello se debe a que 
sólo a través de una buena calidad se puede conseguir 
un buen servicio al cliente. Con lo cual es posible re-
ducir los costes de coordinación con el cliente. 
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• La tercera estrategia corresponde a la orientación a las 
ventas, al ámbito comercial (89,8%), 
• Otra estrategia importante es la imagen con un 89,4%, 
lo que implica la recuperación de la institución. Esto só-
lo es posible de lograr a través de la definición de la 
Cultura Empresarial. 
Por tanto, el servicio al cliente y la imagen están condicio-
nados por el desarrollo de la Cultura Empresarial. De ahí la 
importancia de disponer de una Cultura Empresarial fuerte. 
Otras estrategias relevantes en el proceso de futuro co-
rresponden con gran prioridad a: 
• La innovación con un 87,6%. 
• La reducción de costes (87,4%). Sobre todo los costes, 
ya que indirectamente se reducirán los otros costes de coor-
dinación, si verdaderamente se quiere ser competitivo. 
una menor importancia como estrategia de futuro se le 
concede a: 
• El tema de logística. 
• El ámbito del producto y a la diversificación del mismo. 
• Los directivos en España ponen otra vez de manifies-
to un rechazo absoluto a la estrategia de adquisición de 
empresas como estrategia de adaptación, ya que so-
lamente el 3,5% de las empresas considera prioritario 
este proceso. A lo largo de todo el análisis se pue'de ob-
servar constantemente un rechazo a soluciones, o co-
laboraciones interempresariales, como estrategia de 
adaptación a las situaciones cambiantes. 
Asimismo, desde el punto de vista de los potenciales es-
tratégicos, por lo que se refiere a la elección de la estrate-
gia, juegan un papel decisivo los medios que se quieren uti-
lizar para lograr esa ruptura que se desea, es decir, el cómo 
se da el paso desde el estado actual al estado futuro. Tal 
como puede apreciarse en la Figura 5.11 los principales 
instrumentos que dominan la situación actual para el dise-
ño de las estrategias son los siguientes: 
• En primer lugar, destaca la calidad como instrumento 
estratégico primario. 
• Ya con bastante menor peso afecta al tema producti-
vidad con un 63,4%, esto es, dos tercios de las em-
presas tratan de utilizar la productividad como instru-
mento clave para el diseño de las estrategias. 
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cionado, no hay medios destacables a la hora de diseñar y 
desarrollar la estrategia. Los otros instrumentos están am-
pliamente dispersos. 
Por el contrario, cara al futuro, tal como se puede apre-
ciar en la Figura 5.12, se perfila de manera mucho más cla-
ra la selección de los medios estratégicos. En particular, 
destacan los siguientes medios: 
• La calidad sigue siendo el medio o instrumento más 
importante con el 96,6%. 
• Como segundo valor destaca la productividad con un 
89,5%. Lo cual significa que se empieza a considerar, 
dentro de los sistemas de valores de la empresa en Es-
paña, a la productividad como un elemento clave pa-
ra instrumentar las estrategias empresariales. 
• El tercer instrumento en importancia para la imple-
mentación de la estrategia corresponde a la formación 
(88,2%). Es decir, formación desde el punto de vista de 
la capacidad del hombre para asumir la coordinación 
en la empresa, así como también en cuanto a la dis-
posición de conocimientos funcionales. Para ello, es 
necesario que el hombre no agote su curva de apren-
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dizaje, sino que se encuentre en un proceso continuo 
de aprendizaje, tal como puede verse en la Figura 5.13. 
• El cuarto instrumento corresponde con un 74,3% a la 
estructura organizativa, es decir, al instrumento de co-
ordinación y, consiguientemente, se trata de abando-
nar las estructuras organizativas tradicionales y pasar 
a unas estructuras basadas en la Cultura Empresarial. 
Con lo cual será posible lograr organizaciones estraté-
gicas con menores costes y mayor eficiencia. 
• Con un peso menor los medios que se proponen utili-
zar para las adaptaciones estratégicas de futuro son 
productos (70,6%) y diferenciación de productos (65,6%). 
• En un segundo rango de categoría se involucran como 
medios necesarios para las estrategias empresariales: 
— Toda la actividad internacional, aunque al menos 
ya un 66% incide en esta vía estratégica. 
— Reducciones de costes en materia financiera (60,9%). 
— La necesidad de desarrollo de las estructuras co-
merciales exteriores (60,7%). 
• ün dato significativo en los resultados de esta en-
cuesta es el abandono de lo que se puede denomi-
nar el marketing clásico, o mejor dicho, los instru-
mentos del marketing clásico: 
— Los precios (40%) 
— La publicidad (56%) 
Se puede considerar que son instrumentos de adap-
tación estratégica de en un tercer rango. 
• Sorprende el poco peso que se le concede a la locali-
zación de la actividad empresarial (32,6%) 
• Igualmente se le concede poco peso al "outsourcing", lo 
que pone otra vez de manifiesto como la mentalidad en 
España es contraria a realizar colaboraciones con terce-
ros, y ello es consecuencia de que la empresa en Espa-
ña se ha movido en entornos cerrados y con baja com-
petitividad. Esta baja predisposición (52,3%) para realizar 
actividades fuera de la empresa viene a coincidir tam-
bién con la negativa a la hora de plantearse la colabo-
ración con empresas en forma de alianzas, Joint-Ventu-
re o cualquiera de las otras formas en las que se busca 
una estrategia de colaboración. 
• Da la sensación de que se trata siempre de diseños es-
tratégicos muy individualizados de la empresa en Espa-
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ña, con lo cual está renunciando, por una tradición mal 
entendida, a las posibilidades estratégicas derivadas de la 
cooperación en muchos de los campos. Este es uno de 
los puntos débiles de las estrategias de la empresa en Es-
paña. Cabe esperar que con la entrada en vigor del Ac-
ta Única y, por tanto, con una mayor competencia, la em-
presa en España asuma de una manera más profunda 
estos instrumentos para adaptarse a la nueva división de 
trabajo. Ya cara al futuro se ha podido apreciar que a es-
tos instrumentos se les da mayor importancia. 
2.5. Potencial estratégico en los competidores 
Aunque parezca contradictorio, pero constituye uno de los 
factores clave, la empresa puede y debe descubrir sus poten-
ciales estratégicos en función de las características y com-
portamientos de los competidores. Como se vio en la Figura 
4.1 sobre la dinámica de valores de la empresa japonesa, la 
dinámica de mercado y la intensidad de la competencia cons-
tituyen los puntos de referencia en los que la empresa japo-
nesa basa el descubrimiento de los potenciales estratégicos. 
El conocimiento de la competencia y sus estrategias signi-
fica, junto al conocimiento de los puntos fuertes y débiles de 
la competencia, el poder descubrir, por parte de la empresa, 
potenciales estratégicos que solamente tienen contenido en la 
contrastación con los propios potenciales estratégicos. 
El empresario en España considera que hay tres carac-
terísticas en las que él es superior a la competencia, o por 
lo menos igual a ella. Estos elementos son: 
• Atención al cliente: un 51% considera que lo hace me-
jor que la competencia y otro 40% que al menos es 
igual, esto es, el 91% de los empresarios consideran 
que en atención al cliente son iguales o superiores a la 
competencia. 
• Calidad de producto: un 50,5% de los empresarios con-
sidera que en calidad de los productos es superior a la 
competencia y un 43,4% que es al menos igual. 
Esto viene a confirmar el porqué los empresarios en Es-
paña consideran que deben desarrollar los potenciales 
estratégicos a través de la calidad y atención al cliente. 
• Hay otro aspecto que llama la atención, y es el que se 
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Fig. 5.14. Potencial estratégico en comparación 
con la competencia. 
refiere a los precios de los productos. Cln 51,9% consi-
dera que no hay diferencias entre los precios que ofrece 
él con los de la competencia. Pero en cambio, hay un 
32,7% que está ofreciendo precios superiores a los de la 
competencia y, consiguientemente, el precio no se pue-
de considerar una ventaja competitiva y, por tanto, tam-
poco puede ser un potencial estratégico. Esta apreciación 
por el directivo justifica el porqué abandona parte de los 
elementos del marketing clásico como es el precio. 
• En cuanto a la imagen de la empresa un 48,1% de los em-
presarios consideran que la imagen de su empresa es su-
perior a la de la competencia, y para un 28,1% que es igual, 
esto es, el 76,2% de los empresarios consideran que la ima-
gen de la empresa en España es superior e igual al de la 
competencia. Resultado que extraña en cierta medida, ya 
que los empresarios se quejan que cuando salen al exterior 
tienen grandes dificultades para introducir sus productos de-
bido a la desconfianza, en un primer momento y, por tan-
to, a la imagen sobre los rendimientos de esos productos. 
Hay además dos elementos diferenciadores con respec-
to a la competencia que llaman la atención: 
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• La capacidad directiva. En particular, en cuanto a la ca-
pacidad directiva el 30,3% considera que la capacidad di-
rectiva de la empresa en España es superior a la de la 
competencia, o que, al menos, para el 54,5% es igual. 
Quiere decir, que un 84,8% asume que la capacidad directiva 
de la empresa en España no es una desventaja competi-
tiva negativa frente a la competencia. Consiguientemente, 
éste puede ser un punto fuerte de la empresa en España. 
• Valores muy parecidos son los que asume para el pro-
grama de productos. 
Sorprende ciertamente esta valoración que realiza el em-
presario en España con respecto a la competencia. Es por 
lo que solamente puede entenderse desde la interpretación 
de que se dispone de esas capacidades —atención al clien-
te, calidad de producto, programa de producto y capacidad 
directiva—. Pero hay que ser consciente que una cosa es 
disponer de esas capacidades y otra es ejercerlas, esto es, 
realizarlas en el actual contexto español. Si verdaderamen-
te fuesen éstos los valores que en estos momentos se es-
tán implementando no debiera la empresa en España en-
contrar dificultades para ser competitiva. 
Pero igualmente es interesante apreciar cómo todos los 
valores mencionados: atención al cliente, calidad, imagen, 
capacidad directiva, son todos valores que descansan y que 
forman parte de una Cultura Empresarial para entornos 
abiertos. Con lo cual se está o se quiere romper con la Cul-
tura Empresarial tradicional en España. 
Por tanto, deben interpretarse estos valores como claras 
tendencias para los próximos años dentro del proceso de 
determinación de los potenciales estratégicos de la empre-
sa en España. 
2.6. Valoración global de los potenciales estratégicos • 
de la empresa en España 
El análisis realizado sobre el descubrimiento y realización de 
los potenciales estratégicos con los que el empresario en Es-
paña asume el proceso de cambio para dar una respuesta a las 
situaciones competitivas, pone de manifiesto que los valores 
primarios son siempre valores de la Cultura Empresarial. 
Esto se aprecia de manera muy clara, tal como se reco-
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Fio. 5.15. Cómo descubrir potenciales estratégicos. 
ge en la Figura 5.15, que se trata de valores que están asen-
tados básicamente en el hombre y en su capacidad de coor-
dinación con los otros hombres y en el entorno, así como 
por lo que respecta a las capacidades de formación. Ello va 
a facilitar el descubrimiento de los potenciales estratégicos: 
• Así, "trabajo en equipo" es uno de los valores más al-
tos, ün 84,9% lo considera clave para el diseño de su 
estrategia de adaptación. 
• La "visión de futuro" como el valor más alto con un 86,7%. 
Implica una coordinación del presente con el futuro y es-
tá basado en la capacidad del hombre. Este valor impli-
ca una ruptura con la visión tradicional del pasado y un 
paso significativo hacia una nueva orientación estratégi-
ca, esto es, se mira al futuro para descubrir los potenciales 
estratégicos y no se extrapola del pasado. 
• La flexibilidad con un 78,4% es uno de los valores tí-
picos de la Cultura Empresarial, y es un valor básico 
para adaptarse a los entornos turbulentos. 
• La asunción de riesgos (67%) es otro de los valores que 
posee una gran prioridad. 
• Lo que sorprende es la baja ponderación para descu-
brir potenciales estratégicos que se le da a la confian-
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za (59,5%), a la cooperación interempresarial (33,4%) 
y a aquellos ámbitos donde se trabaja básicamente con 
información. 
En su conjunto, el directivo en España considera que 
debe disponer de capacidad de adaptación y de plani-
ficación (78%) para hacer frente a una situación futu-
ra y que la mentalidad económica con un 69% va a ser 
uno de los criterios decisivos a la hora de plantearse la 
capacidad estratégica. 
Puede, por tanto, asumirse que el desarrollo de todos los 
potenciales estratégicos relevantes, desde el punto de vista 
de dar respuesta a la nueva forma de diseño de la empre-
sa, está anclado en los valores de la Cultura Empresarial. 
CAPACIDAD DE PLANIFICACIÓN 
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F/G. 5.16. Capacidades para desarrollar 
los potenciales estratégicos. 
De estos valores debieran, sobre todo, destacarse los siguientes: 
• Visión u orientación al futuro. 
• Mejor conocimiento de la propia empresa y de su Cul-
tura Empresarial (74%). 
• Análisis de la competencia. 
• Servicio al cliente. 
• Formación directiva y formación de Recursos Humanos. 
• Calidad. 
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Cara al futuro deben destacarse en el diseño empresarial 
como factores todavía negativos los siguientes: 
• No se ha asumido en la Cultura Empresarial en Es-
paña la necesidad de colaborar y cooperar con otras 
empresas para el diseño de nuevas divisiones de tra-
bajo. Hay un rechazo total a estos valores, lo cual 
implica una falta de capacidad para aflorar poten-
ciales estratégicos basándose en una cultura más co-
operativa. 
• Se apoyan, aunque todavía con cierta resistencia, los 
procesos de descentralización, de reparto de poder y de-
cisión. Estos valores pueden obstaculizar el paso a los 
nuevos diseños empresariales. 
• Existe una creencia bastante importante en que la res-
puesta empresarial puede ir más a través de instru-
mentos que a través de valores. Esto es, se considera 
que utilizando los medios —delegación, descentraliza-
ción, etc.— se alcanzan mejor los objetivos que si se 
procede a través de valores. 
• ün aspecto importante es que el empresario en Es-
paña debe realizar un nuevo planteamiento de cómo 
descubrir potenciales estratégicos dentro de la pro-
pia empresa. Asimismo, debe lograrse una mayor 
aceptación de la dinámica competitiva, esto es, asu-
mir a la competencia como criterio de referencia sig-
nificativo. 
3. Repercusión de la Cultura Empresarial sobre los 
potenciales estratégicos de la empresa en España 
La Cultura Empresarial tiene, sin duda, un peso altamente 
significativo tanto en el descubrimiento de los potenciales 
estratégicos de una empresa como en la orientación que 
quiera darse a la actividad empresarial. Con la ayuda de la 
Cultura Empresarial se pretende definir la Posición Estra-
tégica de Resultados (PER), hacia la que se va a orientar 
toda la política empresarial. Asimismo servirá de base pa-
ra definir los criterios económicos y, consecuentemente, los 
criterios de comportamiento de todas las personas implicadas 
en el proceso empresarial. 
Una de las diferencias más significativas entre las em-
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presas, desde el punto de vista de su competitividad es, co-
mo ya se ha señalado anteriormente, la diferencia en la Cul-
tura Empresarial. Una Cultura Empresarial que conduzca a 
una empresa a una fuerte dinámica competitiva, constitui-
rá una barrera natural que difícilmente puede ser asumida 
a corto plazo por la competencia. Ello es debido a que la 
evolución de la Cultura Empresarial es un proceso lento, 
ya que implica cambios en el comportamiento humano y 
en la organización. Para ello será necesario que se dé el 
"capital confianza". Con lo cual se simplifican los proce-
sos de coordinación y se reducen sistemáticamente los cos-
tes de coordinación. 
Toda empresa dispone de potenciales estratégicos, que 
unas veces los conoce y otras no, esto es, algunos son des-
cubiertos y otros pasan desapercibidos, y son, a veces, de-
sarrollados por terceros (por ejemplo, adquisición de em-
presas). Y la Cultura Empresarial es uno de los elementos 
clave en ese proceso de percepción o no de los potencia-
les estratégicos. Pero, al propio tiempo, la Cultura Empre-
sarial va a influir para que esos potenciales estratégicos 
sean o no desarrollables en esa empresa. Sólo si se dispo-
ne de determinados valores en la Cultura Empresarial, co-
herentes con la estrategia, se podrán determinar y desa-
rrollar los potenciales estratégicos. El proceso de desarrollo 
de los potenciales estratégicos, de la estrategia en sí, cons-
tituye una definición de instrumentos y medios, ya que las 
formas de realizar el proceso de adaptación están clara-
mente predeterminadas por los valores de la Cultura Em-
presarial. 
Los dos grupos de empresas que anteriormente se 
han mencionado, las empresas con una "cultura diná-
mica" que corresponden al Grupo 1, y las empresas con 
una "cultura administrativa" que corresponden a las 
empresas del Grupo 2, presentan, igualmente, diferen-
cias muy significativas en lo que concierne a su perfil 
estratégico. 
Esto se puede apreciar claramente en la Figura 5.17. Los 
dos grupos de empresas —Grupo 1 y Grupo 2— se van a 
diferenciar en cuanto a los potenciales estratégicos, bási-
camente, por los siguientes: 
• Potencial de recursos humanos. ' 
• Potencial de estructura de clientes. 
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• Potencial de estructura comercial. 
• Potencial de calidad. 
• Potencial de formación. 
• Potencial de autorizaciones administrativas. 
En todos estos potenciales las empresas del Grupo 1 
están por encima de la media y con valores relativamen-
te altos, salvo en el potencial de autorizaciones adminis-
trativas. Perciben que los potenciales estratégicos consis-
ten en saber desarrollar la calidad, la capacidad de los 
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F/G. 5.17. Perfil de los potenciales .estratégicos 
para los dos Grupos de Cultura Empresarial. 
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hombres, la de los directivos y la atención al cliente. Co-
mo puede apreciarse, salvo el potencial de calidad, los 
otros potenciales son bajos en el Grupo 2. Quiere decir 
que las empresas con una "cultura administrativa" no tie-
nen, o no han descubierto, los potenciales estratégicos y, 
consiguientemente, van a tener muy difícil poder definir una 
orientación de la empresa. 
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Fia. 5.18. Perfil de los dos Grupos de empresas en cuanto 
a la adaptación a los entornos competitivos. 
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Lo mismo puede apreciarse en cuanto a la selección de aque-
llos medios que eligen las empresas para adaptarse a una si-
tuación competitiva cambiante. Tal como se recoge en la Figu-
ra 5.18, las empresas del Grupo 1 con una "cultura dinámica" 
ven, fundamental y prioritariamente en los incrementos de pro-
ductividad el medio más adecuado para determinar estos po-
tenciales directivos, atención al cliente, calidad y, consiguiente-
mente, adaptarse a los nuevos entornos competitivos. Este es 
un valor también significativo en el Grupo 2, pero no suficiente. 
uno de los puntos más delicados en todo el análisis que se 
ha realizado es la baja predisposición de la empresa en España 
a establecer alianzas con empresas internacionales. Como pue-
de verse en la misma Figura 5.18 es un valor muy bajo en las 
"empresas administrativas", pero tampoco es muy significativo 
en las "empresas dinámicas". Existe una resistencia importan-
te para integrar en el desarrollo estratégico de la empresa "alian-
zas" como instrumento para adaptarse a entornos competitivos. 
En la Figura 5.19 se muestra la diferencia entre las em-
presas del Grupo 1 y las del Grupo 2 en cuanto al sistema 
de valores sobre el que debiera desarrollarse toda una di-
rección estratégica. 
Las empresas con una "cultura dinámica" priorizan de 
manera muy significativa el éxito del desarrollo estratégico 
en cinco valores: 
• Capacidad de convencimiento. 




Los valores en los que desean asentar todo el desarrollo 
estratégico son valores típicos de una estrategia que per-
mite reducir los costes de coordinación con lo cual redu-
cen los tiempos de adaptación. Quiere decir que estas em-
presas que poseen una "Cultura Empresarial dinámica" 
tienen capacidad para desarrollar una orientación estraté-
gica de la empresa. Igualmente puede apreciarse cómo en 
las empresas con una "cultura administrativa" el trabajo en 
equipo constituye también un valor de referencia significa-
tivo, así como la flexibilidad. Todos los demás valores son 
relativamente bajos. Lo cual significa que las empresas del 
Grupo 2 tienen muchas dificultades para poder diseñar una 
dirección estratégica de la empresa. 
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F/G. 5.19. Valores sobre los que desarrollar los potenciales 
estratégicos. 
Hay otro aspecto importante, tal como se recoge en la Fi-
gura 5.20, y es el que concierne a cómo descubren las empresas 
sus potenciales estratégicos. Es interesante apreciar cómo en 
las empresas con una "cultura administrativa", tanto la imita-
ción como las normas estatales son los dos valores relativamente 
considerados a la hora de buscar una orientación para que la 
empresa pueda realizar su actividad. Estos valores son meno-
res en las "empresas dinámicas", pero aún con un cierto peso, 
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F/G. 5.20. Cómo se descubren los potenciales estratégicos. 
lo que pone de manifiesto que aún pesa en estas empresas la 
tradición de que a través del Estado, o a través de lo que ha-
cen los otros, pueden descubrir sus propios potenciales. Esto 
constituye un gran obstáculo para que la empresa en España 
desarrolle un diseño estratégico. Tampoco la Cultura Empre-
sarial ha fomentado el desarrollo estratégico, ni el directivo ha 
desarrollado para ello curvas de aprendizajes. 
una vez analizadas las variables sobre los potenciales es-
tratégicos y estrategias que más ayudan á explicar las diferencias 
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entre las empresas con una "cultura dinámica"—Grupo 1— 
y las empresas con una "cultura administrativa"—Grupo 2—, 
se van a estudiar cuáles de estos valores son los más proba-
bles que se den en empresas con una "cultura dinámica" y cuá-
les corresponden a una "cultura administrativa". Es decir, lo 
que se busca es analizar la influencia de la Cultura Empresa-
rial sobre los potenciales estratégicos. 
Para ello se ha utilizado el logit con las variables que ayu-
dan a diferenciar ambos grupos. Con él se trata de recha-
zar la hipótesis nula de que los coeficientes son igual a cero. 
Dado que X26 = 136,45 y que el nivel de significación es 
de 0,0000, se puede considerar que en conjunto la función 
es muy significativa y los coeficientes distintos a cero. 
La función se ha estimado por el método de máxima ve-
rosimilitud: 
pX.6 
P (Y ¡ = 1) = L(X,B) = 'Yp-
1+ exP 
Concretando de manera específica las empresas con una 
"cultura dinámica", esto es, las empresas del Grupo 1, es 
más probable que tengan los siguientes potenciales estra-
tégicos, estrategias y valores: 
• Potencial directivo. 
• Potencial de estructura de clientes. 
• Adaptación vía incrementos de la productividad. 
• Diferenciación. 
• Flexibilidad. 
• Integración de recursos humanos. 
• Alianzas de empresas internacionales. 
• Confianza. 
Mientras que las empresas con una "cultura administra-
tiva", que corresponden a las empresas del Grupo 2, es mu-
cho más probable que tengan los valores siguientes: 
• Potencial de estructura de clientes. 
• Capacidad financiera. 
• Imitación. 
• Normas estatales. 
• Capacidad de convencimiento. 
Así, un 82% de las empresas del Grupo 1 consideran que 
disponen de un potencial directivo frente a un 57% de las em-
presas del Grupo 2. Igualmente, el potencial de las estructu-
ras del cliente está claramente asociado en sentido positivo 
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VARIABLE COEFICIENTE t 
Potencial directivo -0,9 -1,7 
Potencial estructura 
de clientes -0,8 -2,3 
Potencial estructura 
comercial 0,7 2,1 
Adaptación vía incrementos 
de productividad -0,7 -2,0 
Adaptación vía alianzas con 
empresas internacionales -0,4 -1,8 
Capacidad de 
convencimiento (Valores 
sobre los que diseña 
la estrategia) 0,5 1,5 
Flexibilidad -0,8 -1,8 
Integración recursos 
humanos -1,0 -2,4 
Confianza -1,1 -2,6 
Capacidad financiera 0,6 1,8 
Diferenciación -0,73 -2,6 
Imitación 0,7 2,0 
Normas estatales 0,5 1,6 
con las empresas del Grupo 1, aunque para casi un 50% de 
las empresas del Grupo 2 también es importante. 
ün 63% de las empresas del Grupo 2 consideran el poten-
cial "estructura comercial" importante, mientras que sólo un 
55% de las empresas del Grupo 1 consideran éste su potencial. 
Para un 92% de las empresas del Grupo 1 (65% de forma 
prioritaria) no hay duda de que sólo a través de incrementos 
de la productividad se podrá adaptar a los entornos competi-
tivos. También una gran mayoría de las empresas del Grupo 
2 son de esta opinión, aunque existe un 5% que son contra-
rios a esta forma de adaptación a los nuevos entornos. 
El adaptarse a los entornos a través de alianzas con empre-
sas está asociado de manera positiva con las empresas del Gru-
po 1, aunque existe un gran porcentaje de indecisos. Esto es una 
manifestación de cómo todavía la empresa en España no ha 
sabido integrar del todo los entornos abiertos y competitivos. 
Las empresas del Grupo 2 no creen que el valor "capaci-
dad de convencimiento" sea un valor sobre el cual se deben 
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diseñar las estrategias. Esto está en contradicción con el 
valor "capacidad de convencimiento" que debe tener to-
do directivo. Pone de manifiesto cómo este tipo de empresas 
está todavía muy lejos de poder asumir una dirección es-
tratégica que es necesaria en entornos abiertos. Esto se 
ve reforzado por el hecho de que estas empresas del Gru-
po 2 consideran que, en cierto modo, se pueden descu-
brir los potenciales estratégicos a través de normas esta-
tales o por imitación. Entre tanto existe ya un 60% de las 
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Fia. 5.21. Determinación de los potenciales estratégicos 
en función de la Cultura Empresarial. 
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empresas que lo rechazan y en el Grupo 1 incluso lo re-
chaza de manera rotunda el 79%. La diferenciación como 
valor para desarrollar las estrategias está muy asociado po-
sitivamente a las empresas del Grupo 1, lo que constitu-
ye uno de los elementos clave para adaptarse a los en-
tornos competitivos. 
Puede señalarse, por consiguiente, que se tiene una es-
tructura estratégica totalmente coherente con los dos tipos 
de Cultura Empresarial que se han señalado: 
1. La empresa con una "cultura dinámica" se caracteri-
za por estar en disposición de poder desarrollar las capaci-
dades disponibles y por una predisposición muy clara a ge-
nerar una empresa dinámica y competitiva, aunque todavía 
no tiene muy claros los instrumentos para descubrir los po-
tenciales estratégicos. 
2. La empresa con una "cultura administrativa" se ca-
racteriza por un dominio de lo financiero sobre lo económico 
e industrial. Asimismo posee grandes dificultades para po-
der descubrir otros potenciales, ya que sólo considera co-
mo instrumentos aptos las normas estatales y la imitación. 
Valores que son válidos para economías cerradas, pero no 
para economías abiertas. 
De aquí se puede deducir que las empresas del Grupo 2 
van a tener dificultades muy graves en el proceso de adap-
tación a las situaciones de apertura y competitividad de la 
empresa. Por contra, las empresas del Grupo 1 se encuen-
tran en el camino para poder adaptarse a la nueva división 
de trabajo, aunque todavía les quedan algunos pasos por dar, 
como es una mayor internacionalización y mentalidad de cos-
tes. Parece que estas empresas han asumido la importancia 
de la productividad, ya que sólo con una alta productividad 
se obtendrán costes unitarios más bajos y se podrá ser más 
competitivo. Y estas mayores productividades sólo se podrán 
obtener si se consiguen integrar y motivar a los hombres, es 
decir, si se define una Cultura Empresarial. 
Por tanto, queda demostrado que entre Cultura Empresa-
rial y potenciales estratégicos existe una relación directa. 
Con lo cual se reafirma la hipótesis de trabajo de que la Cul-
tura Empresarial influye en el descubrimiento y desarrollo 
de los potenciales estratégicos de una empresa, así como en 
la elección de las estrategias, medios e instrumentos, para 
realizar los procesos de adaptación de la empresa. 
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Capítulo 6 
CÓMO DEBE CONFIGURARSE LA INSTITUCIÓN 
EMPRESARIAL EN ESPAÑA 
PARA SER COMPETITIVA 
1. Introducción 
Para que una empresa sea competitiva es preciso que 
disponga de una serie de valores institucionales así como 
de valores estratégicos. Los primeros se encuentran estre-
chamente relacionados con la Cultura Empresarial; los se-
gundos expresan la forma en la cual la empresa se adapta 
a las situaciones cambiantes, tanto las del entorno como las 
de sus propias estructuras internas. 
Dirigir es reasignar recursos, lo que implica un proceso 
de dirección en cambio. Consiguientemente, dirigir supone 
enfrentarse siempre con procesos de adaptación que esta-
rán a su vez condicionados por los valores de la Cultura 
Corporativa. Según como esté configurada la Cultura Em-
presarial, esto es, se disponga de una "cultura administra-
tiva", o de una "cultura dinámica", u otro tipo de cultura, la 
empresa se encontrará con resistencias, o será flexible pa-
ra realizar con rapidez el proceso de reasignación de re-
cursos, la dirección de los procesos de adaptación. Por tan-
to, de estos valores culturales van a depender las posibilidades 
que tiene la empresa para elegir las formas con las que rea-
liza el proceso de adaptación, esto es, las estrategias y sus 
medios. 
Consiguientemente, la institución empresarial en España 
se enfrenta a un problema de doble naturaleza: 
• Cuáles deben ser los valores culturales que definan una 
institución empresarial adecuada a' las exigencias com-
petitivas. 
195 
• Que sea capaz de diseñar las formas, las estrategias, 
más adecuadas para los procesos de adaptación con 
el objeto de ser competitiva. 
Ser competitivo implica en una empresa hacerlo mejor 
que los demás, en términos económicos, significa actuar 
con los menores costes de coordinación, tanto con respec-
to al entorno como con respecto a las propias estructuras 
internas. Si ante todo cambio en el entorno la empresa se 
adapta con facilidad, esto es, con rapidez, con menores cos-
tes y sin traumas, se caracterizará la empresa por tener un 
éxito competitivo, una de las estrategias es adelantarse a los 
demás en el tiempo. Pero si, además, la empresa es capaz 
de realizar los procesos de adaptación internos, los cambios 
estructurales dentro de la empresa, con eficiencia, con el 
menor tiempo y coste posible, se habrá conseguido reducir 
los costes de coordinación, con lo cual se habrá logrado el 
segundo factor estratégico —el aspecto económico—, me-
nores costes unitarios. 
Pero además, en ese proceso de adaptación de lo que 
se trata es de buscar una diferencia respecto a los com-
petidores, diferencia que se manifiesta tanto en los valo-
res, esto es, en el "soft", como también en los elementos 
materiales, productos y servicios, en el "hard". Con lo cual 
se tendría la tercera coordenada de toda dirección estraté-
gica. 
Consiguientemente, son tres las características que de-
ben definir un diseño estratégico de la empresa (véase Fi-
gura 2.8): 
• La adaptación en el tiempo 
• La adaptación económica, los menores costes 
• La adaptación basada en las diferencias con los demás 
Estas tres características del diseño estratégico esta-
rán muy condicionadas por la Cultura Empresarial, es 
decir, por el sistema de valores que haya generado esa 
empresa. Y, consiguientemente, en función de la misma 
se van a definir las estructuras directivas y organizati-
vas, los estilos de dirección, así como los comporta-
mientos de todas las personas involucradas en el conjunto 
empresarial. 
Considero que en este trabajo se han realizado dos con-
tribuciones, una en el plano teórico y otra en el plano em-
pírico: 
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— En el plano teórico: 
• No sólo se ha realizado un diseño teórico sobre el de-
bate actual de Cultura Empresarial, sino que también 
se ha intentado realizar una aportación en el análisis 
de la Cultura Empresarial. 
• Igualmente se ha realizado una aportación en torno a 
la relación entre Cultura Empresarial y potenciales es-
tratégicos. 
Teóricamente se ha establecido esa relación en la que 
se determina como hipótesis de trabajo que la Cultura 
Empresarial está condicionando seriamente las posibili-
dades de descubrimiento de los potenciales estratégicos 
así como la aplicación de estrategias que permitan de-
sarrollar estos potenciales con el mayor éxito posible, es 
decir, condiciona la definición de las estrategias básicas. 
— En el plano empírico, basándose en una muestra re-
presentativa de las empresas más relevantes en España, 
se ha estudiado: 
• Cómo es la Cultura Empresarial y cuáles son las gran-
des diferencias que se plantean, desde esta dimensión 
cultural, con respecto a la competencia. 
• Asimismo se ha realizado una valoración sobre cua-
les son los potenciales estratégicos de los que dispo-
ne la empresa en España, y sobre cómo piensa adap-
tarse a las situaciones cambiantes, esto es, con qué 
medios o instrumentos va a realizar este proceso. 
Ha quedado demostrado que existe una estrecha interre-
lación entre Cultura Empresarial, potenciales estratégicos 
y diseños de estrategias. 
La empresa en España se caracteriza por una baja dife-
renciación, aunque ya existen ciertas características diferen-
ciadoras, lo que ha permitido determinar que en España exis-
ten actualmente dos tipos de empresas con culturas diferentes: 
1. La empresa, que tiene una "cultura dinámica", se ca-
racteriza por existir una tendencia a diseñar la institución 
empresarial con valores, lo que permite perfilar unas es-
tructuras empresariales competitivas. 
2. Aquel otro grupo de empresas con una "cultura ad-
ministrativa", que se caracteriza por estar fuertemente an-
clada en la tradición española de las últimas décadas, en-
tornos cerrados y una economía más o menos administrada, 
y, consiguientemente, tendrá grandes dificultades para di-
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señar la nueva Cultura Empresarial y poder configurar una 
empresa competitiva. 
Estas diferencias entre Cultura Empresarial, potenciales 
estratégicos y estrategias, condicionan, de manera decisi-
va, la posibilidad de cambio en la empresa en España. La 
pregunta que se plantea es ¿cómo debe configurarse la em-
presa española? y, consiguientemente ¿cómo debe ser su 
Cultura Empresarial? 
En este último capítulo se trata de realizar una valoración 
global, a título de conclusiones y recomendaciones, así co-
mo establecer unas primeras orientaciones sobre cómo de-
biera diseñarse la institución empresarial en España, esto 
es, cual debiera ser la Cultura Empresarial al objeto que se 
puedan descubrir mejor los potenciales estratégicos y diseñar 
las estrategias. 
2. Cultura Empresarial, potencial estratégico 
y estrategia para el cambio de la empresa 
en España 
Como se ha visto en la valoración empírica sobre la Cul-
tura Empresarial en España existen dos tipos de culturas 
perfectamente caracterizadas, aunque disponen de mu-
chos elementos comunes. Quiere decir, que la determi-
nación y diferenciación de los dos tipos de culturas se ba-
sa en ciertos valores, tal como se ha señalado. Esto es 
consecuencia de treinta años de un entorno, en mayor o 
menor grado, dirigista que ha llevado a casi idénticas Cul-
turas Empresariales y, consiguientemente, no las ha diferen-
ciado. 
uno de los grandes problemas que se plantea a la hora 
de analizar la capacidad estratégica en España es que al no 
existir casi diferencias culturales, es muy difícil diferenciar 
estrategias. Por tanto, la empresa en España se encuentra 
ante una situación bastante compleja para poder ir asu-
miendo una dirección estratégica. Con lo cual es frecuente 
observar cómo muchas veces se intenta interpretar todavía 
a la dirección estratégica como un proceso de adaptación 
tipo planificada, característico de los procesos de adapta-
ción de los años sesenta/setenta y de nuestros días prácti-
camente. 
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Entre las dos culturas que se han definido se puede des-
tacar, a los efectos de analizar el proceso de cambio que 
debe darse, los siguientes aspectos: 
1. La cultura que he denominado "administrativa" se pue-
de considerar que es la "cultura de ayer". Estas empresas 
se caracterizan por: 
• Tener estructuras piramidales. 
• Tener una fuerte orientación a las funciones. 
• Basarse en el "principio de lealtad" hacia las personas 
y no tanto hacia la institución. 
• Regirse por un campo normativo-legalista, en su sen-
tido más amplio. 
Esta "cultura administrativista" implica, generalmente, 
una gran rigidez en el proceso de cambio, más bien, impi-
de todo proceso de cambio. Ello se debe a que si se reali-
za algún cambio se rompe la estructura y, consiguiente-
mente, se generan fuertes costes de coordinación al tener 
que romper traumáticamente con sus estructuras directi-
vas, organizativas y de valores. Esta "cultura de ayer" es 
reflejo de una estructura burocrática en la que práctica-
mente, la organización se basa en la descripción de los 
puestos de trabajo y donde las órdenes emitidas por la di-
rección a través de circulares son unas referencias básicas 
que van a ser asumidas e implantadas en el contexto em-
presarial. 
2. La segunda cultura que he denominado "cultura diná-
mica" es una "cultura de hoy" que se caracteriza por: 
• ün mayor protagonismo del colaborador. 
• unas organizaciones más de carácter staff. 
• Una situación de información más abierta. 
• Una referencia al mercado. 
una "cultura dinámica", una "cultura de hoy", se puede 
considerar como una cultura de transición. Se trata de una 
cultura basada en un mayor acercamiento al mercado, en 
una fuerte orientación a la productividad y en una mayor 
ponderación de los recursos humanos dentro de todo el con-
texto directivo. Se puede considerar como un tipo de cul-
tura abierta, dispuesto al cambio, pero no es capaz de pre-
cisar la forma en cómo dar ese cambio. Tal como se ha 
visto, las empresas con una "cultura dinámica" perciben la 
orientación, pero tiene serias dificultades para identificar 
cómo realizar el proceso de cambio, aunque muestran ya 
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una tendencia hacia valores que deben ser prioritarios en 
la cultura que debe tener la empresa. Se puede decir, que 
es una cultura de transición hacia la cultura del futuro. 
De estas culturas necesariamente hay que pasar en la 
empresa en España a: 
3. Una "cultura de visión", esto es, a una "cultura del 
mañana" en el sentido de un sistema de valores orientado 
a la coordinación con el entorno y a la coordinación inter-
na1. La coordinación con el entorno significa una relación 
mucho más referida al mercado, al cliente y la relación in-
terna referida al personal. Esto es lo que se podría deno-
minar Cultura Empresarial orientada al hombre y a través 
de él, al ejercicio económico. 
Esta "cultura de visión", que debe ser la referencia para 
el cambio de la "cultura administrativa" y de la "cultura di-
námica" que son las que están definiendo actualmente la 
situación en la empresa en España, se debe caracterizar 
por los siguientes elementos: 
— Por lo que afecta a los entornos: 
• La "cultura de visión" debe orientarse al cliente, de tal 
manera que los costes de coordinación de la empresa 
con el entorno se convierten en costes de coordinación 
de ésta con el cliente, lo cual implica que la empresa 
no repercuta sus ineficiencias al cliente. Por ello, en la 
medida en que el cliente perciba que no se le transfie-
ren costes de coordinación por ineficiencias se inte-
grará en la empresa. Por tanto, el problema de una "cul-
tura de visión" no es que la empresa se integre en el 
cliente, sino que el cliente sea parte constitutiva de la 
empresa. Y ello sólo será posible lograrlo por la vía de 
bajos costes de coordinación. 
• Asimismo en esta "cultura de visión" la empresa tiene 
que asumir una integración de los entornos, esto es, la 
empresa no se integra en el entorno, sino que es la em-
presa la que integra entornos inestables dentro de su 
proceso empresarial, para así poder diseñar correcta-
mente sus estrategias. 
1 Véase Capítulo 4; GARCÍA ECHEVARRÍA, S.: "Repercusión del Mercado 
Cínico en la empresa española" en Working Paper - IDOE (Serie Azul), núm. 
197, Madrid, 1993; SIMON, H.: "ünternehmenskultur - Mode oder meher", ob. 
cit. 
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• Debe disponer de la máxima flexibilidad de adapta-
ción tanto a los entornos como a las estructuras internas. 
— Valores institucionales que vienen definidos por: 
• una fuerte identificación con la empresa. 
• Que exista una confianza sobre el futuro de la empresa. 
• Que se genere una capacidad de integración y moti-
vación tanto de los recursos humanos internos como 
también de los clientes o proveedores. El éxito radi-
ca, por lo tanto, en el proceso integrador de la cultu-
ra. Esta es la diferencia básica entre una "cultura del 
hoy" y una "cultura del mañana". 
— Las estructuras directivas y organizativas deben estar 
caracterizadas por: 
• Estructuras de tipo "lean", lo que implica un achata-
miento de las estructuras organizativas y comunicati-
vas. El objetivo es reducir el espectro de dispersión 
dentro de la empresa para lograr el mínimo de pérdi-
das de información y el máximo de eficiencia en la 
configuración del comportamiento. 
• Trabajo en equipo como condición "sine qua non" para 
coordinar de forma eficiente y con bajos coste. Ello im-
plica tener confianza y ser capaz de delegar y descen-
tralizar. 
• Las relaciones jerárquicas no deben estar basadas en 
valores como autoridad, lealtad, fidelidad, sino en con-
fianza, diálogo, etc. 
• Flexibilidad en los procesos de cambio. 
Todas estas características implican una ruptura con las 
estructuras organizativas jerarquizantes. 
— Por lo que respecta al comportamiento de los indivi-
duos en la organización empresarial deben destacar-
se los siguientes valores: 
• una mejora radical de la comunicación horizontal, ver-
tical e interfuncional. 
• ün fortalecimiento de la mentalidad económica. Así, 
todo cambio de comportamiento eficiente debe impli-
car una reducción de costes posibilitando el descubri-
miento de potenciales. 
• El diálogo como instrumento básico de una Cultura 
Empresarial 
— En cuanto a los estilos de dirección deben de destacar-
se en esta "cultura de visión" los siguientes aspectos: 
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• Tanto los procesos de formación de decisiones como 
la toma de decisiones deben de ser participativo, así co-
mo lo que concierne a la información. Por tanto, a los 
efectos de coordinar eficientemente los comportamientos 
de los individuos a partir de la comunicación e infor-
mación, ésta debe ser compartida. 
• Debe ser un estilo de dirección institucionalizado, es 
decir, que el estilo de dirección, el liderazgo, tiene que 
estar orientado a la institución a través de los individuos 
y no al propio individuo. 
• El estilo de dirección debe de estar orientado a integrar 
y motivar al hombre en el proceso de dirección, lo que 
implica subir (hacia arriba) al hombre. Por contra, el 
proceso de mandar conlleva bajar al hombre. 
• Asimismo debe estar orientado a la productividad, al ob-
jeto de disponer de una mentalidad económica en la 
que la racionalidad sea el punto de referencia básico. 
Con lo cual se lograrán las cotas de economicidad téc-
nica y económica deseables. 
Esta "cultura de visión" constituye, sin duda, la referencia 
básica para el proceso de cambio de la empresa en Es-
paña. 
Lo mismo sucede en cuanto al diseño estratégico donde 
es necesario un cambio, uno de los mayores déficits que 
se ha obtenido a través de los resultados empíricos es que 
la empresa en España no tiene definida su capacidad es-
tratégica. No existe por parte de la "empresa de ayer" y "de 
hoy" una definición eficiente de estrategia. Tratan de bus-
car las formas de adaptación dentro de las posibilidades 
que perciben, pero no existe por parte de la empresa en 
España un diseño estratégico que permita descubrir y de-
sarrollar potenciales estratégicos y perseguir de forma sis-
temática unas estrategias. 
Ello es debido a que una estrategia para el cambio exi-
ge previamente conocer las diferencias que no son conoci-
das por la empresa en España. Y éste es el gran déficit de 
la realidad en España, dado que sus empresas casi no se 
diferencian o no se conocen las diferencias. Ello se debe a 
que la empresa en España se ha movido con barreras arti-
ficiales en las que ha basado la diferenciación a través de 
las normas que son de obligado cumplimiento en un con-
texto de economía dirigida o administrada. Ahora, con en-
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tomos abiertos y competitivos, la empresa tendrá que des-
cubrir sus potenciales estratégicos y diseñar sus estrategias 
a través de barreras naturales2. 
Así, el diseño de una estrategia empresarial básica para 
entornos abiertos y competitivos obliga, necesariamente, a 
conocer, en primer lugar, el conjunto de diferencias que tie-
ne esa empresa frente a los competidores, y a elegir entre 
aquella diferencia con la que puede obtener una barrera na-
tural lo suficientemente amplia y perdurable en el tiempo 
al objeto de obtener menores costes de coordinación. 
El problema estratégico para la empresa en España se agra-
va, sobre todo, como consecuencia de la entrada en vigor el 
1 de enero de 1993 del Acta Única. Ello es debido a que para 
realizar una estrategia para el cambio, es necesario conocer 
estos nuevos entornos, conocer las características de sus com-
petidores, así como sus comportamientos, lo cual no está ac-
tualmente asumido dentro del contexto empresarial de las em-
presas en España con una "cultura de hoy". 
Definir una estrategia para el cambio supone, por consi-
guiente, considerar básicamente dos aspectos: 
1. Conocer la diferencia cultural como base para poder 
evaluar qué tipo de estrategia es la más eficiente a la hora 
de decidir la adaptación de la empresa. 
2. Conocer cuáles son las características propias de las 
distintas estrategias y, por tanto, sus diferencias. 
A ello hay que añadir el problema de la selección de los 
instrumentos estratégicos dada su gran diversidad y que es-
tarán en función de la cultura y de la diferenciación estra-
tégica deseada. La Posición Estratégica de Resultados (PER) 
será una referencia obligada a la hora de elegir los instru-
mentos de cambio. 
Así, partiendo de los diferentes tipos de culturas se ob-
tienen las diferentes estrategias: 
1. Dentro de una "cultura de ayer", una "cultura admi-
nistrativa", la orientación típica de la estrategia son siem-
pre las barreras artificiales y trata de utilizarlas lo más 
eficientemente posible dentro de unas estructuras burocrá-
tico-administrativas. Por consiguiente, la estrategia se ca-
racterizará por: 
* Véase Capítulo 1, Figura 1.5. 
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• una orientación a la utilización de los potenciales dis-
ponibles a través de normas estatales o cuasi estatales. 
• Basarse fuertemente en el ámbito financiero. 
• Tratar de aprovechar al máximo el potencial del en-
torno que le facilitan esas normas estatales. 
Por tanto, difícilmente esta "cultura administrativa" aflo-
ra o percibe nuevos potenciales y utiliza básicamente ins-
trumentos de control financiero-administrativo y nunca ins-
trumentos de gestión empresarial. 
2 . En una estrategia correspondiente a una "cultura di-
námica", lo que se pudiera denominar una "estrategia de 
hoy", supone poner en marcha la disposición de las capa-
cidades disponibles. Se caracteriza por: 
• Tratar de aflorar los potenciales de producción y cali-
dad. 
• una utilización más racional de los procesos productivos. 
• La búsqueda de la orientación en las capacidades de 
los mercados integrándose en el mercado la empresa 
y sirviéndose básicamente de los instrumentos del mar-
keting clásico. 
3. La "estrategia de visión", o la "estrategia del mañana", 
que se basa en una "cultura de visión", se caracteriza por: 
• Integrar los entornos, no sólo el mercado sino funda-
mentalmente el cliente. No se trata de que la empresa 
se integre en el entorno, sino que el cliente o provee-
dor se integre dentro de la empresa, con lo que se le 
facilita a la empresa su diseño económico y su activi-
dad reduciendo al máximo los costes de coordinación. 
Esta estrategia de orientación al cliente, en el sentido 
de transferirle eficiencias en la coordinación empresa-
rial y no ineficiencias, puede constituir la clave de una 
visión de empresa del futuro. 
• una orientación a descubrir nuevos potenciales. 
• una orientación a visualizar sinergias. 
Puede señalarse que esta "estrategia de visión" está ba-
sada en las barreras naturales que tiene esa empresa fren-
te a la competencia, con lo que se asegura permanente-
mente una diferencia. Ello se debe a que la competencia 
necesita tiempo, medios y capacidad para igualarla. Esta 
"estrategia de visión" basada en las barreras naturales de 
la empresa corresponde a unos instrumentos estratégicos 
caracterizados: 
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• Más por el marketing corporativo que por el marketing 
clásico. 
• Por unas estructuras organizativas fuertemente orientadas 
al trabajo en equipo. 
• Por una clara definición de la orientación estratégica 
de las Posiciones Estratégicas de Resultados (PER). 
Por tanto, una "estrategia de visión" utiliza fundamental-
mente valores "soft", como son comunicación e información 
y tiene la flexibilidad necesaria para adaptarse de manera 
dinámica y rápida a todos los procesos de cambio que se 
plantean en los distintos niveles de esa empresa. 
3. Modelo de management para el cambio 
Todo proceso de cambio implica la disposición de una ca-
pacidad directiva para poder realizar este proceso. El di-
rectivo asume, en gran medida, la dirección de un proceso 
de cambio y de orientación estratégica, pero ahí no termi-
na su función dentro del proceso de cambio. Ello es debi-
do a que hay que materializar ese proceso reflejado en las 
ideas y en los sistemas de valores, y transformarlo en un 
cambio de comportamiento, tanto de las personas de den-
tro de la empresa como las de fuera de la misma. Consi-
guientemente, el éxito de cambio en la empresa en Espa-
ña no sólo va a depender de la capacidad directiva para 
realizar el cambio en la Cultura Empresarial y en la orien-
tación estratégica, sino en la capacidad que tenga para im-
plementar esa orientación del proceso de cambio en un 
cambio de comportamientos y actitudes en la empresa. 
El paso de una dirección orientada a la administración de 
mercados, como consecuencia de una "cultura administra-
tiva", a una "dirección de visión", implica una ruptura im-
portante tanto en toda la estructura del Management como 
en los instrumentos de dirección. Necesariamente hay que 
romper con los esquemas tradicionales de reparto de po-
der, abandonar los esquemas burocrático-administrativos, 
romper la secuencia jerarquizante de todo el proceso de di-
rección, lo que conlleva una modificación radical de las es-
tructuras organizativas, de los sistemas de información y, 
muy en particular, de los sistemas de controlling. Ello exi-
ge no solamente formación, sino también que el directivo 
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tenga unos "Leitbilder" que le permitan posicionarse en los 
mismos para ir conociendo y precisando el proceso de im-
plementación del cambio. 
Una situación estratégica basada en la "cultura dinámi-
ca" conduce a la utilización de los potenciales disponibles, 
que al orientarlos a un mercado abierto y competitivo con-
lleva a posicionarse tanto en el futuro como en el merca-
do. Ello implica una ruptura en el valor del largo plazo. La 
cultura en la empresa en España es de corto plazo, es de-
cir, falta el valor de planificación a largo plazo. Este es uno 
de los mayores obstáculos para adaptarse a entornos tur-
bulentos, ya que sin un posicionamiento en el futuro y en 
el mercado no se podrá realizar un proceso de Management 
estratégico. Ello es debido a que el cálculo económico tra-
dicional arranca del pasado, y es la base para diseñar el fu-
turo, mientras que en una dirección estratégica la referen-
cia es el futuro y se realizará el cálculo económico presente 
teniendo en cuenta el futuro, es decir, del futuro al presen-
te. Ello permitirá conocer las distintas alternativas y posi-
bilidades de selección de las mismas. 
El que domine un tipo de cultura implica siempre haber 
realizado unas curvas de aprendizaje que ha conducido a 
que se estabilicen unos valores, bien sean de una "cultura 
administrativa" o de una "cultura dinámica". Las curvas de 
aprendizaje de la empresa en España se han realizado en 
una economía caracterizada por una orientación fuertemente 
funcional, desde la perspectiva interna de la empresa, y sin 
graves situaciones de competencia desde el punto de vista 
externo de la misma. Todo ello ha conducido al desarrollo 
de unos valores institucionales, instrumentales y de com-
portamiento, fuertemente orientados a la realización fun-
cional, y en torno al cual se ha valorado el éxito o fracaso. 
En el plano de las estrategias, como ya se ha señalado an-
teriormente, se han tratado de utilizar los potenciales dis-
ponibles dentro de las barreras artificiales, en particular, los 
que vienen definidos por normas estatales o por cesiones 
de privilegio. 
Esta realización funcional del Management ha implicado 
un fuerte desarrollo de estructuras jerarquizadas con múl-
tiples niveles, y ha conducido a un diseño organizativo fuer-
temente burocrático, donde apenas se da una flexibilidad en 
los procesos de adaptación. 
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Los valores directivos para este tipo de cultura corres-
ponden a los valores tradicionales desde el punto de vista 
funcional, esto es, identidad funcional, baja identificación con 
la institución, pero un peso muy importante en cuanto al cum-
plimiento de las normas. Lo cual ha conducido a que en el 
sistema de valores del directivo de esas empresas la pro-
ductividad sea un elemento extraño y se tengan elevados 
costes unitarios de coordinación. 
Al abrirse la economía a la competencia y a la interna-
cionalización se presentan unas exigencias distintas a la 
Cultura Empresarial. Así, solamente un Management que 
esté basado en la institución y en los hombres va a tener 
capacidad de coordinación. Asimismo el diseño de una es-
tructura directiva y organizativa, al igual que el sistema de 
controlling, no estará orientado a la función, sino a la con-
tribución que realiza el hombre a la institución. Ello per-
mitirá definir los valores institucionales y los valores del 
hombre. 
Por tanto, se requieren unas estructuras directivas, or-
ganizativas y de Management que estén fuertemente orien-
tadas, a reducir los costes de coordinación tanto internos 
como externos. Será posible lograrlo a través de la flexi-
bilidad y a través de la sustitución de estructuras pirami-
dales por el trabajo en equipo. La generación de una es-
tructura organizativa ágil, de una predisposición permanente 
al cambio a través de la formación y de la retribución, de 
la promoción de acuerdo con la capacidad de los indivi-
duos, constituye el eje fundamental de todas las políticas 
de dirección, organización y de recursos humanos en la 
empresa. 
En una economía abierta y competitiva, el modelo de 
Management tiene que estar siempre orientado a que el di-
rectivo aprenda a dirigir en cambio permanente. La econo-
mía no es otra cosa que una adaptación permanente a las 
situaciones cambiantes. Por ello una empresa tiene nece-
sariamente que estabilizar los valores con los que se iden-
tifiquen a largo plazo la instituciones pero, a la vez, la es-
tructura organizativa como instrumento pueda ser cambiante. 
Es decir, los valores de la institución tienen que estabili-
zarse al objeto que los instrumentos del Management, la es-
tructura directiva y la organización' sean permanentemente 
flexibles para poderse adaptar de manera rápida y sin gran-
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des costes y traumas a las situaciones cambiantes. Lo cual 
implica que el hombre no vea en el esquema organizativo 
formalizado su posición en la empresa, sino que lo vea a 
través de su contribución al desarrollo de la institución, por 
un lado, y en el desarrollo de su propia personalidad y apor-
tación singular, por el otro. 
El modelo de Management para el cambio en la empre-
sa en España significa una ruptura muy importante con va-
lores transcendentales. Ello se debe a que todavía muchas 
empresas en España tienen una "Cultura Empresarial ad-
ministrativa" y sólo un número pequeño de empresas han 
dado ya el paso a una "cultura dinámica". Pero ambos ti-
pos de culturas tienen que orientarse a una "cultura de vi-
sión", de futuro, lo que implica no ya tanto el aprendizaje 
de unos instrumentos de Management, sino que es necesario 
previamente una modificación de los valores culturales. 
Por tanto, todo modelo de Management para el cambio 
pasa necesariamente y de forma decisiva por un cambio en 
la Cultura Corporativa y, consiguientemente, también por 
un cambio en el diseño de la orientación estratégica de la 
empresa. Solamente cuando se haya realizado este cambio 
en el sistema de valores, y se hayan priorizado al objeto de 
definir una "cultura de visión", podrán desarrollarse los ins-
trumentos del Management: planificación, organización y 
controlling. Con lo cual se estará en disposición para dar 
una respuesta dinámica y flexible a las situaciones cam-
biantes y de configurar unos comportamientos humanos 
fuertemente identificados con la institución y no con los ins-
trumentos. 
uno de los grandes obstáculos de la Cultura Empresarial 
en España es su fuerte orientación a valores instrumenta-
les y no a los valores institucionales, con lo cual ni se con-
sigue el largo plazo ni se consiguen los otros tres elemen-
tos básicos de una "cultura de visión": reparto de poder, 
descentralización y delegación. Lo cual conduce, al propio 
tiempo, a un bajo desarrollo de los correspondientes ins-
trumentos como son: comunicación, diálogo y participa-
ción. 
La empresa en España se encuentra, por consiguiente, y 
basándonos en los resultados obtenidos, en un período de 
transición incipiente. (Jn grupo de empresas, sin embargo, 
se encuentra en un período todavía pendiente de iniciar esa 
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transición, lo cual les va a dificultar, según el grado de com-
petencia, su propia supervivencia. Se puede considerar que 
la empresa en España se encuentra ante uno de los mo-
mentos más importantes en su desarrollo y para su exis-
tencia. Y ello es debido a que tiene que darse una modifi-
cación de la Cultura Empresarial que tiene asumida la 
empresa, que era válida para el orden económico de los úl-
timos treinta años, con una baja intensidad de la compe-
tencia. Difícilmente va a poder asumir los instrumentos de 
Management necesarios para el éxito empresarial si no adop-
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